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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι να εξεταστεί και να αναλυθεί λεπτομερώς η
πολύ σημαντική και συνεχώς αναπτυσσόμενη τάση για τις εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης
σε πολυεθνικές επιχειρήσεις. Το θέμα των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης εξετάζεται
αρχικώς σε διεθνές επίπεδο μέσα από την συνοπτική παρουσίαση της διεθνούς βιβλιογραφίας και
αρθρογραφίας,  ενώ  στην  συνέχεια  αναλύεται  το  εύρος  υιοθέτησης  και  εφαρμογής  τους  από
πλευράς ελληνικών επιχειρήσεων στo πλαίσιο πρωτογενούς ποιοτικής έρευνας.
Αρχικά να αναφερθεί ότι η επιλογή προσωπικού αποτελεί μία καθοριστική λειτουργία όλων των
οργανισμών. Τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης έχουν σχεδιαστεί για να βελτιώνουν την
οργανωτική απόδοση βελτιώνοντας την ικανότητα των εργαζομένων, τη δέσμευσή τους και την πα-
ραγωγικότητά τους. Ωστόσο, υπάρχει ελάχιστη συναίνεση σχετικά με τη δομή αυτών των συστη-
μάτων και τις πρακτικές που ακολουθούν. Η έλλειψη δομής μπορεί να εμποδίζει την ανάπτυξη της
γνώσης στον τομέα αυτό και τον βαθμό στον οποίο οι οργανισμοί υιοθετούν αυτά τα συστήματα.
Για να αντιμετωπιστούν αυτές οι ανησυχίες, αναπτύχθηκε μια ταξινομική σειρά περιεκτικών πρα-
κτικών υψηλής απόδοσης. Αναλύθηκαν 193 επιστημονικά άρθρα που δημοσιεύθηκαν τα τελευταία
20 χρόνια (1992-2011). Κατατάχθηκαν 61 συγκεκριμένες πρακτικές σε εννέα κατηγορίες. Αναλύ-
θηκε η χρησιμότητα αυτής της ταξινόμησης με την χρήση της συχνότητας, του χρόνου και τις
χώρες παρέχοντας οδηγίες για μελλοντική έρευνα.
Γίνεται  μία εισαγωγή στις  εργασιακές πρακτικές  υψηλής απόδοσης,  οι  οποίες  περιγράφουν την
σύνδεση μεταξύ των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης και την Οργανωσιακή Απόδοση και
παραθέτονται τα ερευνητικά αποτελέσματα της διεθνούς ακαδημαϊκής και εμπειρικής αρθρογραφί-
ας συγκρίνοντάς τα με τα δικά μας. Μετά, παρουσιάζονται λεπτομερώς τα αποτελέσματα της πρω-
τογενούς έρευνας στις εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης με αναλυτική περιγραφή της μεθο-
δολογικής προσέγγισης και του ερευνητικού αντικειμένου. Τέλος, συνοψίζονται τα συμπεράσματα
και οι προτάσεις της παρούσας διπλωματικής εργασίας.
Σκοπός: Για  να  προσδιοριστούν  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλών  επιδόσεων  (HPWP’s)  που
σχετίζονται με την ικανοποίηση με τις θέσεις εργασίας υψηλής ποιότητας (FLW) και την καλή
ποιότητα εργασίας υπήρξαν οι εξής μέθοδοι.
Mέθοδοι: Από  το  2017  έως  το  2018  συλλέχθηκαν  διασταυρούμενες  έρευνες  από  πολλούς
εργαζόμενους  σε  πολυεθνικές  επιχειρήσεις  και  αναλύθηκαν  χρησιμοποιώντας  τόσο  την
παλινδρόμηση όσο και την ασαφή συγκριτική ανάλυση.
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Κύρια ευρήματα: Η υποστήριξη του υπευθύνου και οι εργασιακές πρακτικές που βασίζονται στην
ομάδα εντοπίστηκαν ως απαραίτητες για την υψηλή ικανοποίηση από την εργασία και την υψηλή
ποιότητα φροντίδας, αλλά δεν επαρκούν για την επίτευξη των στόχων που έχουν επιτευχθεί χωρίς
την  εφαρμογή  άλλων  τεχνολογιών  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης.  Πολλές  από  τις
συμφωνίες  των  υψηλών  πρακτικών  εργασιακής  απόδοσης  συσχετίστηκαν  με  τη  μέγιστη
ικανοποίηση. Ωστόσο μόνο μία διαμόρφωση των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης ήταν
επαρκής τόσο για τη συνδυασμένη υποστήριξη των εποπτικών φορέων, όσο και για τα κίνητρα που
βασίζονταν στις επιδόσεις, για την ομαδική εργασία και για την ευυελιξία. Αυτά τα αποτελέσματα
συνέπιπταν από τον έλεγχο της FDL και της μορφής του εργοδότη. Απαιτούνται συμπληρωματικές
έρευνες  για  να  αποσαφηνιστεί  κατά  πόσο  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  έχουν
διαφοροποιημένες επιπτώσεις όσον αφορά την ποιότητα της φροντίδας και της άμεσης φροντίδας
για τους διαχειριστές της εργασίας.
Συμπεράσματα: Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης που ενσωματώνουν FLW σε ομάδες
και παρέχουν δυνατότητες συμμετοχής στη λήψη αποφάσεων, οι οποίες μπορούν να επηρεάσουν
θετικά  την  ικανοποίηση  από  την  εργασία  και  την  αντιληπτή  ποιότητα  της  ικανοποίησης,
υλοποιούνται μόνο όταν υπάρχουν δεσμοί συμπληρωματικών πολιτικών και πρακτικών.
Λέξεις – κλειδιά: Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης, η ικανοποίηση από την εργασία, η
αντιληπτή ποιότητα της ικανοποίησης (Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and
Thomas R. Conrad).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ (ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ)
Όπως όλοι γνωρίζουμε καλά η Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί μία καθοριστική
λειτουργία όλων των οργανισμών. Η οργανωσιακή δέσμευση είναι το αποτέλεσμα του H.P.W.P.’s.
Μεταξύ των καλύτερων πολυεθνικών εταιρειών περιλαμβάνονται 4 επιχειρήσεις οι οποίες δραστη-
ριοποιούνται και βραβεύτηκαν και στην Ελλάδα! Η Salesforce κατατάσσεται πρώτη, ακολουθούμε-
νη από την Adecco και τη SAS Institute, οι οποίες συνθέτουν την πρώτη τριάδα. Τέσσερις από τις
25 καλύτερες πολυεθνικές που βραβεύονται (SAS Institute, MARS, AbbVie και DHL) το οφείλουν
και στις θυγατρικές τους στην Ελλάδα καθώς διακρίθηκαν και στη χώρα μας για το καλό εργασια-
κό  τους  περιβάλλον!                      
Η κατάταξη που δημοσιεύει το Great Place to Work® είναι αποτέλεσμα της πιο εκτεταμένης ετή-
σιας έρευνας παγκοσμίως όσον αφορά στο εργασιακό περιβάλλον και αποτελεί αναγνώριση των
ενεργειών και  των πρακτικών των 25 καλύτερων πολυεθνικών.                                
“Οι εταιρείες που διακρίνονται για το εργασιακό τους περιβάλλον παγκοσμίως, εντυπωσιάζουν, όχι
μόνο για την κλίμακα τους, αλλά και για τον τρόπο με τον οποίο φροντίζουν και αναπτύσσουν τους
εργαζομένους τους. Αυτές οι εταιρείες έχουν κατανοήσει ότι ένα περιβάλλον υψηλής εμπιστοσύνης
και μια κουλτούρα υψηλής απόδοσης δεν είναι αντιμαχόμενα, αλλά αντίθετα εξαρτώνται άμεσα το
ένα  από  το  άλλο”,  δήλωσε  ο  CEO  του  Great  Place  to  Work®,  Michael  C.  Bush.
Οι 13 από τις 25 πολυεθνικές επιχειρήσεις που διακρίνονται έχουν την έδρα τους στις ΗΠΑ. Οι
κλάδοι που συναντώνται συχνότερα στη λίστα είναι οι Information Technology και Manufacturing
& Production. Η Λίστα με τις Καλύτερες Πολυεθνικές «World’s Best Workplaces» στηρίζεται στα
δεδομένα της έρευνας Best Workplaces την οποία διεξάγει ετησίως σε περισσότερες από 50 χώρες
το Great Place to Work® και συντάσσει για κάθε μία, επιμέρους εθνικές λίστες. Σχετικά με τη λί-
στα  World’s Best Multinational Workplaces θα έπρεπε να αναφερθεί ότι η λίστα αυτή περιλαμ-
βάνει τις 25 καλύτερες πολυεθνικές εταιρείες στην υφήλιο όσον αφορά το εργασιακό τους περιβάλ-
λον. Μια εταιρεία για να ενταχθεί σε αυτή τη λίστα, πρέπει να διακριθεί τουλάχιστον σε 5 εθνικές
λίστες Best Workplaces ανά τον κόσμο,  να έχει τουλάχιστον 5000 εργαζόμενους παγκοσμίως και
το 40% του εργατικού της δυναμικού να εργάζεται εκτός της χώρας στην οποία εδρεύουν τα κε-
ντρικά της γραφεία (Tsentou, 2017).
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ (ΣΤΗΝ ΑΓΓΛΙΚΗ)
As we all know well, Human Resource Management is a defining function of all organizations.
Organizational engagement is the result of H.P.W.P.'s. Among the best multinational companies
are 4 companies that are active and awarded in Greece! Salesforce ranks first, followed by Adecco
and SAS Institute, which make up the first three. Four of the 25 best multinationals (SAS Institute,
MARS, AbbVie and DHL) owe it to their subsidiaries in Greece as well as to our country for their
good working environment! The ranking published by Great Place to Work® is the result of the
world's most extensive annual workplace survey and recognition of the 25 best multinationals'
actions and practices.
"Companies that are distinguished for their work environment worldwide are impressed not only by
their scale but also by the way they look after and develop their employees. These companies have
understood that a high-confidence environment and a high-performing culture are not controversial,
but instead they depend directly on each other," said Great Place to Work CEO Michael C. Bush.
13 of the 25 multinational companies that are distinguished have their headquarters in the US. The
industries most frequently found in the list are Information Technology and Manufacturing & Pro-
duction. The World's Best Workplaces List of Best Multinationals is based on the Best Workplaces
survey conducted annually in more than 50 countries by Great Place to Work® and compiling indi-
vidual national lists for each. On the World's Best Multinational Workplaces list, it should be men-
tioned that this list includes the 25 best multinational companies in the world in terms of their work
environment. A company to be included in this list must have at least 5 national Best Workplaces
lists worldwide, have at least 5000 employees worldwide and 40% of its workforce outside the
country where its headquarters are located (Tsentou, 2017).
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ΠΟΙΟΣ ΕΙΝΑΙ Ο ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΠΑΡΟΥΣΑΣ ΕΡΕΥΝΑΣ;
Ένας από τους σκοπούς της παρούσας έρευνας είναι να καταδείξει πως η εργασιακή ικανοποίηση
στις πολυεθνικές επιχειρήσεις συσχετίζεται με την υψηλή απόδοση. Και συγκεκριμένα πως ο καλός
μισθός συσχετίζεται με την εργασιακή απόδοση. Επίσης, στη σύγχρονη προσέλκυση και επιλογή
εάν η διαδικασία επιλογής των εργαζομένων στην επιχείρηση είναι λεπτομερής και εστιάζει στην
επιλογή του καλύτερου υποψηφίου ανεξάρτητα από τη θέση εργασίας ή εάν είναι καθαρά θέμα
‘’μέσου’’ και συντεχνικών αντιλήψεων ή συγγενικών δεσμών. Εάν στην εκπαίδευση η επιχείρηση
παρέχει επαρκεί προγράμματα εκπαίδευσης και επιμόρφωσης των εργαζομένων έτσι ώστε να αυξή-
σει την εργασιακή τους απόδοση παίρνοντας στην πορεία το feedback από αυτούς μέσα από αντι-
κειμενικά και μετρήσιμα στοιχεία;
Παράλληλα, όσον αφορά την ενδυνάμωση των εργαζομένων η διοίκηση παροτρύνει ή παρέχει στις
ομάδες επαρκή ισχύ και πόρους για την επίλυση των προβλημάτων που ανακύπτουν στην πολυε-
θνική επιχείρηση δηλαδή ισχύει η θεωρία ότι περιλαμβάνουν υψηλά επίπεδα αμοιβών ή είναι ανι-
κανοποίητοι από τις απολαβές τους σε σχέση με αυτά που προσφέρουν στην επιχείρηση, δηλαδή το
ωράριο, τις απλήρωτες υπερωρίες, τα Σαββατοκύριακα μακρυά από τις οικογένειές τους για συ-
νέδρια, σεμινάρια, δοικητικά συμβούλια, επαγγελματικά δείπνα κ.λ.π.
Η  ραγδαία  εξέλιξη  και  το  νέο  ανταγωνιστικό  περιβάλλον  που  δημιουργείται  παγκοσμίως,
αναγκάζει  τις  επιχειρήσεις  να  προσδιορίζουν  συνεχώς  νέες  ευκαιρίες  ανάπτυξης  πέρα  από  τις
υφιστάμενες  δραστηριότητές  τους,  προκειμένου να  επιβιώσουν.  Η εταιρική επιχειρηματικότητα
είναι ένας από τους σημαντικούς παράγοντες που συμβάλουν θετικά σε αυτή την κατεύθυνση και
περιλαμβάνει όλες εκείνες τις τυπικές ή άτυπες δραστηριότητες ενός οργανισμού οι οποίες κυρίως
στοχεύουν στη δημιουργία νέων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, μέσα στα πλαίσια υφιστάμενων
επιχειρήσεων,  μέσω  της  δημιουργίας  καινοτόμων  προϊόντων  και  διαδικασιών  ή  μέσω  της
ανάπτυξης  νέων  αγορών.  Από  την  άλλη  πλευρά,  τα  εργασιακά  συστήματα  υψηλής  απόδοσης
μπορούν να ορισθούν ως ο συνδυασμός των πρακτικών της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και των
επιμέρους  διαδικασιών  της  εργασίας,  ο  οποίος  μεγιστοποιεί  τις  γνώσεις,  τις  δεξιότητες,  τη
δέσμευση και την ευελιξία των εργαζομένων και συμβάλλει στην ικανοποίηση και τη δέσμευσή
τους στην εργασία, ενώ ταυτόχρονα η πολυεθνική αποκτά ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Άλλος ένας
σκοπός  της  μεταπτυχιακής  αυτής  εργασίας  είναι  να  μελετήσει  κατά  πόσο  τα  συγκεκριμένα
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διοικητικά  συστήματα επιδρούν  στο  εσωτερικό  των  επιχειρήσεων  & τις  κάνουν  να  αποδίδουν
καλύτερα.  Τέλος,  η  παρούσα  εργασία  αναλύει  την  έννοια  της  «εργασιακής ευτυχίας»  και
αναδεικνύει  τους  παράγοντες  που  οδηγούν  στην  έννοια  αυτή.  Το  ζήτημα  που  απασχολεί  την
παρούσα  διπλωματική  εργασία  είναι  το  κατά  πόσο  επιτυγχάνεται  η  έννοια  της  «εργασιακής
ευτυχίας» τη σημερινή εποχή του παγκοσμιοποιημένου και άκρως ανταγωνιστικού περιβάλλοντος.
Επίσης, η εργασία θέτει ερωτήματα και προσπαθεί να δώσει σχετική απάντηση στο ποιές είναι οι
απειλές της έννοιας της «εργασιακής ευτυχίας» και ποιές πρακτικές και πολιτικές δύναται να είναι
αυτές που θα την καταστήσουν μία έννοια υλοποιήσιμη στην πράξη.
Η  Μεθοδολογία  αρχικά  έλαβε  μέρος  μια  εκτενής  ανασκόπηση  της  σχετικής  με  το  θέμα
βιβλιογραφίας και στην συνέχεια διαμορφώθηκαν οι υποθέσεις της έρευνας. Τέλος, προκειμένου να
επιβεβαιωθούν αυτές οι υποθέσεις, διεξήχθη έρευνα στην οποία έλαβαν μέρος 120 ερωτηματολόγια
και των δύο φύλων. Το μέσον της έρευνας ήταν ένα διμερές ερωτηματολόγιο το οποίο διανεμήθηκε
ηλεκτρονικά  και  έντυπα  και  επισυνάπτεται  στο  τέλος  της  διπλωματικής  εργασίας.  Τα  κύρια
ευρήματα της  έρευνας  είναι  η  θετική συσχέτιση της  κύριας μεταβλητής,  δηλαδή της εταιρικής
επιχειρηματικότητας,  με  τις  ανεξάρτητες  δηλαδή  με  τα  συστήματα  υψηλής  απόδοσης,  την
οργανωσιακή  δέσμευση  και  την  αρετή.  Επίσης,  αξίζει  να  σημειωθεί  πως  οι  οργανισμοί  που
σημειώνουν  υψηλότερα  συστήματα  υψηλής  απόδοσης  εργασίας,  τείνουν  να  παρουσιάζουν
χαμηλότερα επίπεδα πρόθεσης παραίτησης των εργαζομένων και χαμηλότερης κινητικότητας. Ο
βαθμός πρωτοτυπίας της παρούσας εν λόγω μελέτης είναι υψηλός, λόγω του ότι δεν υπάρχουν
αρκετές έρευνες και μάλιστα κλαδικές, που μελετούν το συγκεκριμένο θέμα τόσο στον Ελλαδικό
όσο και στο διεθνή ακαδημαϊκό χώρο.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
ΠΟΛΙΙΚΕΣ  ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ  ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ.  ΠΟΙΟ  ΕΙΝΑΙ  ΤΟ
ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ Η ΤΟ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ;
Εισαγωγή
Όλο και περισσότεροι ερευνητές και επαγγελματίες του ανθρώπινου δυναμικού (HR) διαπίστωσαν
ότι οι οργανωσιακές επιδόσεις βελτιώνονται αισθητά από συστήματα ανθρώπινου δυναμικού που
αξιοποιούν το ανθρώπινο κεφάλαιο με την απόκτηση, ανάπτυξη και κινητοποίηση των καλύτερων
ταλέντων. Τα συστήματα εργασιακής απόδοσης που βελτιώνουν τις ικανότητες, τις δεσμεύσεις και
την  παραγωγικότητα  των  εργαζομένων  αποκαλούνται  συχνά  "συστήματα  εργασίας  υψηλής
απόδοσης" (Αppelbaum; Bailey, Berg & Kalleberg, 2000, Datta; Guthrie & Wright, 2005).
Πολλές  μελέτες  έχουν  δείξει  ότι  οι  οργανώσεις  που  υιοθετούν  εργασιακά  συστήματα  υψηλής
απόδοσης θα έχουν καλύτερες επιχειρησιακές και οικονομικές επιδόσεις (π.χ., Arthur, 1994; Bae &
Lawler,  2000; Guthrie  2001; Huselid,  1995; MacDuffie  1995; Sun,  Aryee  &  al.,  2002).  Τα
εργασιακά συστήματα υψηλής απόδοσης μπορούν να βελτιώσουν τις οικονομικές επιδόσεις μέσω
βελτιωμένων ενδιάμεσων αποτελεσμάτων, όπως η αυξημένη ικανοποίηση από την εργασία και την
παραγωγικότητα,  αλλά  και  τη  μείωση  του  κύκλου  εργασιών  και  τις  λιγότερες  απουσίες  (π.χ.,
Cappelli & Neumark, 2001; Macky & Boxall, 2007; Wang, Yi Lawler & Zhang, 2011).
Η έρευνα έχει επίσης δείξει ότι τα επίπεδα ορισμένων τύπων επενδύσεων σε πρακτικές ανθρώπινου
δυναμικού  μπορούν  να  ευθυγραμμιστούν  με  οργανωτικές  στρατηγικές  για  την  ενίσχυση  της
οργανωτικής απόδοσης (Cooke, 2007; Kaufman & Miller, 2011; Sirmon & Hitt, 2009). Ωστόσο, οι
πρακτικές  στο  πλαίσιο  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης μπορούν  επίσης  να
διαμορφωθούν  στρατηγικά  έτσι  ώστε  να  επιτυγχάνουν  υψηλότερα  επίπεδα  συνεργατικής
ευθυγράμμισης με τις  στρατηγικές οργάνωσης και  έτσι  να βελτιώσουν ακόμα περισσότερο την
οργάνωση (Buller & Mcevoy, 2012, Subramony, 2009).
 Τα  εργασιακά συστήματα υψηλής απόδοσης  μπορούν να θεωρηθούν ως συντονισμένες δέσμες
πρακτικών εργασίας υψηλής απόδοσης που δημιουργούν συνεργατικά αποτελέσματα στα οποία
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ορισμένες πρακτικές αλληλοενισχύονται για να αυξήσουν την αποτελεσματικότητα της οργάνωσης
(Becker & gerhart, 1996;  Dyer & Reeves, 1995; Horgan & Mühlau, 2006;  MacDuffie, 1995;  Toh,
Morgeson, & Campion, 2008).
Οι  αυξήσεις  στις  οργανωτικές  επιδόσεις  λόγω  της  ομαδοποίησης  συγκεκριμένων  πρακτικών
εργασίας  υψηλής  απόδοσης  σε  υψηλές  πρακτικές  οργανωτικής  απόδοσης  προκύπτουν  από την
κατάλληλη αντιστοίχιση των εφαρμοζόμενων .  Έτσι,  η έρευνα έχει  δείξει  τη χρησιμότητα των
εργασιακών πρακτικών οργανωσιακών επιδόσεων  και τη σημασία της κατάλληλης ολοκλήρωσης
συγκεκριμένων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης.
Μια  από  τις  βασικές  αρχές  της  στρατηγικής  διαχείρισης  ανθρώπινων  πόρων  είναι  ότι  οι
οργανωσιακές  επιδόσεις  επηρεάζονται  από  τον  τρόπο  διαχείρισης  των  εργαζομένων.  Για  να
υποστηρίξουμε αυτό το επιχείρημα, διαπιστώθηκε ότι ορισμένες πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού
βελτιώνουν  την  αποτελεσματικότητα  των  εργαζομένων  και  προβλέπουν  υψηλότερα  επίπεδα
οργανωσιακής απόδοσης (Bailey et al., 2001;  Ramsey et al., 2000;  βλέπε επίσης κριτικές Becker
and Gerhart 1996; Ichniowski et  al.,  1996). Οι ερευνητές έχουν τεκμηριώσει την επίδραση των
πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού στα αποδοτικότερα αποτελέσματα όπως η παραγωγικότητα των
εργαζομένων (Arthur 1994;  Bartel 1994;  Datta et al., 2005;  Koch and McGrath 1996) και την
αξιοπιστία του εξοπλισμού (Ichniowski et al., 1997, Youndt et al.), για τα ποιοτικά αποτελέσματα
όπως η ποιότητα της παραγωγής (MacDuf fi, 1995) για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων (Bartel,
2004) και τις οικονομικές επιδόσεις (π.χ. Collins and Smith 2006;  Delery and Doty 1996;  Huselid
1995;  Wright  et  al.,  2006).  Οι  πρακτικές  ανθρώπινου  δυναμικού  έχουν  επίσης  βρεθεί  για  να
εξηγήσουν τις διαφορές απόδοσης μεταξύ των χαλυβουργικών γραμμών (Ichniowski et al., 1997),
των τηλεφωνικών κέντρων (Batt, 1999), των αεροπορικών εταιρειών (Gittell, 2001), των τραπεζών
(Richard and Johnson 2004),  (Collins and Clark 2003),  αν και μερικές μελέτες δεν έχουν βρει
διαφορές  απόδοσης  που  σχετίζονται  με  πρακτικές  ανθρώπινου  δυναμικού  (π.χ.  Cappelli  και
Neumark 2001).
Πολλές  ετικέτες  έχουν  εφαρμοστεί  σε  αυτό  το  βασικό  επιχείρημα,  συμπεριλαμβανομένων  των
συστημάτων  εργασίας  υψηλής  απόδοσης,  των  συστημάτων  εργασίας  υψηλής  δέσμευσης,  των
συστημάτων εργασίας υψηλής συμμετοχής και της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων υψηλής
απόδοσης. Παρά αυτές τις διαφορετικές ετικέτες, το κοινό τους ζήτημα είναι ότι οι οργανώσεις
μπορούν να επιτύχουν υψηλή απόδοση υιοθετώντας πρακτικές που αναγνωρίζουν και αξιοποιούν
την ικανότητα των εργαζομένων για να δημιουργούν αξία. Αν και ορισμένες διαφωνίες παραμένουν
μεταξύ των ερευνητών, συμφωνείται γενικά ότι αυτές οι πρακτικές περιλαμβάνουν την επιλογή,
την κατάρτιση, την καθοδήγηση, τα κίνητρα και τους μηχανισμούς ανταλλαγής γνώσεων (Horgan
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and Muhlau 2006) και ότι αυτές οι πρακτικές είναι πιο αποτελεσματικές όταν εφαρμόζονται σε
δέσμες (Batt 1999;  Dunlop and Weil 1996;  Ichniowski et αl 1997; Laursen 2002; MacDuffi 1995).
 Ωστόσο, υπάρχει λιγότερη συμφωνία όσον αφορά τους αιτιώδεις μηχανισμούς μέσω των οποίων
τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα των έργων. Τα
κυρίαρχα  επιχειρήματα  βασίζονται  αφενός  στο  ανθρώπινο  κεφάλαιο  και  την  ικανότητα  και,
αφετέρου, στο κίνητρο και τη δέσμευση. Επιπλέον, υπάρχει μια αναδυόμενη άποψη ότι οι σχέσεις
μεταξύ  των  εργαζομένων  συνιστούν  έναν  τρίτο  αιτιώδη  μηχανισμό  μέσω  του  οποίου  τα
αποτελέσματα των επιδόσεων των συστημάτων υψηλής απόδοσης επηρεάζουν (Delery and Shaw
2001).
Αντί να επικεντρωθεί κυρίως στις γνώσεις και τις δεξιότητες των εργαζομένων ή στις δεσμεύσεις
των εργαζομένων στην οργάνωσή τους, αυτή η τρίτη άποψη επικεντρώνεται στις σχέσεις μεταξύ
των  εργαζομένων  ως  τον  πρωτογενή  μηχανισμό  που  συνδέει  τα  συστήματα  εργασίας  υψηλής
απόδοσης και τα αποτελέσματα απόδοσης (π.χ. Collins and Clark 2003, Collins and Smith 2006).
Στην  παρούσα  εργασία  υιοθετούμε  αυτή  την  τρίτη  άποψη  και  προτείνουμε  ένα  μοντέλο
συστημάτων  εργασίας  υψηλών  επιδόσεων  στο  οποίο  κάθε  πρακτική  συνιστώσα  επιτυγχάνει
πολλαπλές λειτουργίες για να προσελκύσει τους εργαζόμενους σε συντονισμένη προσπάθεια. Όλες
οι  πρακτικές  εργασίας  υψηλών  επιδόσεων  που  προσδιορίζονται  στην  παρούσα  μελέτη
επικεντρώνονται στην οικοδόμηση σχέσεων εργαζόμενων-εργαζομένων. Υποστηρίζουμε ότι αυτές
οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  συμβάλλουν  στην  απόδοση,  υποστηρίζοντας  την
ανάπτυξη του σχεσιακού συντονισμού, ενός αμοιβαία ενισχυτικού ιστού επικοινωνίας και σχέσεων
που διεξάγεται με σκοπό την ενοποίηση των εργασιών (Gittell 2002b).
Συμπερασματικά θα λέγαμε ότι αναμένουμε ότι αυτές οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης
θα  προωθήσουν  το  σχεσιακό  συντονισμό,  γεφυρώνοντας  έτσι  τα  όρια  μεταξύ  των  διακριτών
επαγγελμάτων που είναι υπεύθυνα για την εκτέλεση των εργασιών.
Ανθρώπινο κεφάλαιο και μοντέλα δέσμευσης για το πώς λειτουργούν τα συστήματα εργασίας
υψηλής απόδοσης
Τα  μοντέλα  των  συστημάτων  εργασίας  υψηλής  απόδοσης  βασίζονται  συχνά  στη  θεωρία  του
ανθρωπίνου  κεφαλαίου,  η  κεντρική  σημασία  της  οποίας  είναι  ότι  οι  πρακτικές  ανθρώπινου
δυναμικού  μπορούν  να  βελτιώσουν  τις  οργανωτικές  επιδόσεις  αυξάνοντας  τις  γνώσεις  και  τις
δεξιότητες  των  εργαζομένων  (Becker,  1975).  Για  να  είναι  επιτυχείς,  οι  επιχειρήσεις  πρέπει  να
13
επενδύσουν  και  να  διατηρήσουν  το  εργατικό  δυναμικό  τους  ακριβώς  όπως  επενδύουν  και
διατηρούν  την  κεφαλαιακή  τους  υποδομή.  Οι  ερευνητές  έχουν  διαπιστώσει  ότι  οι  εταιρείες
μπορούν να επιτύχουν σταθερά πλεονεκτήματα απόδοσης αξιοποιώντας τη γνώση των υπαλλήλων
τους.  Τα  συστήματα  εργασίας  υψηλών επιδόσεων  μπορούν να  προωθήσουν  την ανάπτυξη του
ανθρώπινου  κεφαλαίου  με  τη  μορφή  ιδιομορφικών  ιδιόκτητων  ιδιοτήτων  (Gibbert  2006),
δημιουργώντας  ένα  πλεονέκτημα  απόδοσης  για  τους  οργανισμούς  (Fried  and  Hisrich  1994;
MacMillan et al., 1987; Tyebjee and Bruno 1984) όπως ακριβώς η αυξημένη επίλυση προβλημάτων
των εργαζομένων (Snell and Dean 1992) και η βελτιωμένη προσαρμογή από τους εργαζόμενους
στις βιομηχανίες υπηρεσιών (Batt 2002).
Άλλοι υποστήριξαν ότι εκτός από τη δημιουργία γνώσεων και δεξιοτήτων των εργαζομένων, τα
συστήματα  εργασίας  υψηλής  απόδοσης  ενισχύουν  επίσης  το  κίνητρο  και  τη  δέσμευση  των
εργαζομένων. Οι πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού που βασίζονται στις δεσμεύσεις δημιουργούν
ένα οργανωτικό κλίμα που παρακινεί τους εργαζόμενους να ενεργούν προς το καλύτερο συμφέρον
της οργάνωσης, ενισχύοντας έτσι την απόδοση (Appelbaum et al., 2000; Arthur 1992; Osterman
1988; Rousseau  1995).  Ένα  βασικό  επιχείρημα  στη  βιβλιογραφία  είναι  ότι  οι  πρακτικές
ανθρώπινου δυναμικού δημιουργούν ένα  ψυχολογικό συμβόλαιο  σηματοδοτώντας  τη  δέσμευση
ενός εργοδότη σε μια μακροπρόθεσμη σχέση, με αποτέλεσμα την μακροπρόθεσμη δέσμευση του
εργαζόμενου (Tsui et al., 1997). Σύμφωνα με αυτό το επιχείρημα, μελέτες έχουν διαπιστώσει ότι
συγκεκριμένες εργασιακές πρακτικές συνδέονται με υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης (π.χ., Tsui et
al., 1997, Whitener 2001) και ότι η δέσμευση με τη σειρά της συνδέεται θετικά με την απόδοση.
Συγκεκριμένα,  οι  Bowen  και  Ostroff  (2004)  παρέχουν  επιχειρήματα  που  υποδηλώνουν  ότι  τα
κίνητρα και η διακριτική προσπάθεια αποτελούν τη βάση της συσχέτισης μεταξύ των πρακτικών
και  των  επιδόσεων  των  ανθρώπινων  πόρων  και  προκαλούνται  από  ένα  ισχυρό  σύστημα
ανθρώπινων πόρων. Σημειώστε ότι οι οδοί ανθρώπινου κεφαλαίου και δέσμευσης δεν αποκλείονται
αμοιβαία.  Αν και  η έρευνα και  η θεωρία συχνά επικεντρώνονται  στον ένα ή τον άλλο δρόμο,
ορισμένοι θεωρητικοί έχουν υποστηρίξει ότι τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης μπορούν να
συμβάλλουν στην απόδοση μέσω και των δύο οδών (π.χ., Appelbaum et al., 2000).
Σχεσιακά μοντέλα για το πώς λειτουργούν τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης
Οι σχέσεις μεταξύ των εργαζομένων θεωρήθηκαν επίσης ότι παίζουν ρόλο στην επίτευξη υψηλών
επιπέδων  οργανωτικών  επιδόσεων.  Μερικοί  μελετητές  έχουν  φθάσει  σε  αυτό  το  συμπέρασμα
βασιζόμενοι στην έννοια του οργανωτικού κοινωνικού κεφαλαίου, ένα είδος κοινωνικού κεφαλαίου
που υπάρχει και μπορεί να αναπτυχθεί από οργανισμούς ως μια ξεχωριστή οργανωτική ικανότητα
και  πηγή ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος  (Leana και  Van Buren 1999,  Nahapiet  και  Ghoshal
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1998).  Το  οργανωτικό  κοινωνικό  κεφάλαιο  έχει  αποδειχθεί  ότι  βελτιώνει  τις  επιδόσεις,
επιτρέποντας στους εργαζόμενους να έχουν πρόσβαση στους πόρους που είναι ενσωματωμένοι σε
ένα δεδομένο δίκτυο και διευκολύνοντας τη μεταφορά και ανταλλαγή γνώσεων (Levin and Cross
2004, Tsai and Ghoshal 1998).
Άλλοι  θεωρητικοί  υποστήριξαν  ότι  οι  σχέσεις  μεταξύ  εργαζόμενων  και  εργαζομένων  είναι
σημαντικές για το συντονισμό των εργασιών (Adler et al., 2008; Faraj και Sproull 2000; Gittell
2000), με βάση το επιχείρημα ότι ο συντονισμός είναι η διαχείριση της αλληλεξάρτησης εργασίας
(Malone and Crowston 1994;  Bechky 2006; Faraj  και  Sproull  2000; Gittell  2002b; Weick  and
Roberts 1993).
Μια από αυτές τις σχεσιακές προοπτικές - ο σχεσιακός συντονισμός - προσδιορίζει συγκεκριμένες
διαστάσεις σχέσεων που είναι αναπόσπαστες στο συντονισμό της εργασίας. Σύμφωνα με τη θεωρία
του σχεσιακού συντονισμού, ο συντονισμός που συμβαίνει μέσω της συχνής, υψηλής ποιότητας
επικοινωνίας που υποστηρίζεται από τις σχέσεις του οι κοινές επιδιώξεις, η κοινή γνώση και ο
αμοιβαίος  σεβασμός  επιτρέπουν  στους  οργανισμούς  να  επιτυγχάνουν  καλύτερα  τα  επιθυμητά
αποτελέσματα (Gittell, 2006). Καθορισμένη ως "αλληλοενισχυόμενη διαδικασία αλληλεπίδρασης
μεταξύ  επικοινωνίας  και  σχέσεων  που  διεξάγεται  με  σκοπό  την  ολοκλήρωση  των  εργασιών"
(Gittell 2002a, σελ. 301), ο σχεσιακός συντονισμός είναι ένας τύπος σχέσης υπαλλήλου-υπαλλήλου
που  έχει  ιδιαίτερη  σημασία  για  το  συντονισμό  της  εργασίας  που  είναι  εξαιρετικά
αλληλεξαρτώμενες, αβέβαιες και περιορισμένες χρονικά.
Σημαντική  πρόοδος  έχει  σημειωθεί  για  τον  προσδιορισμό  των  πρακτικών  εργασίας  μέσω των
οποίων οι οργανισμοί επηρεάζουν την ανάπτυξη σχέσεων εργαζόμενων-εργαζομένων. Οι Leana και
Van Buren (1999) υποστηρίζουν ότι οι σταθερές εργασιακές σχέσεις και οι κανόνες αμοιβαιότητας
διευκολύνουν τη δημιουργία κοινωνικού κεφαλαίου μεταξύ των εργαζομένων. Οι Evans και Davis
(2005)  υποστηρίζουν  ότι  οι  εργασιακές  πρακτικές  όπως  οι  επιλεκτικές  σταδιοδρομίες,  οι
αυτοδιαχειριζόμενες  ομάδες,  η  αποκεντρωμένη  λήψη  αποφάσεων,  η  εκτεταμένη  κατάρτιση,  οι
ευέλικτες  εργασίες,  η  ανοικτή  επικοινωνία  και  η  αντιστάθμιση  επιδόσεων  επηρεάζουν  τις
πολλαπλές  διαστάσεις  της  κοινωνικής  δομής  ενός  οργανισμού,  ανάπτυξη  δεσμών  γεφύρωσης,
κανόνες αμοιβαιότητας, κοινά νοητικά μοντέλα, δημιουργία ρόλων και συμπεριφορά οργανωτικής
ιθαγένειας. Ο Gittell (2000) υποστηρίζει ότι οι πρακτικές εργασίας όπως η διαλειτουργική επιλογή,
η διαλειτουργική ανάλυση των συγκρούσεων, η διασταυρούμενη μέτρηση επιδόσεων, ο ευέλικτος
σχεδιασμός  εργασίας  και  οι  διαλειτουργικοί  ρόλοι  οριοθέτησης  μπορούν  να  προωθήσουν  την
ανάπτυξη  του  σχεσιακού  συντονισμού.  Αυτές  οι  εργασιακές  πρακτικές  αποδείχθηκαν  ότι
προβλέπουν σημαντικά υψηλότερα επίπεδα συντονισμού των σχέσεων π.χ. μεταξύ των υπαλλήλων
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των αεροπορικών εταιρειών από 12 διαφορετικές λειτουργίες που ασχολούνταν με τη διαδικασία
αναχώρησης της πτήσης, αν και οι επιπτώσεις τους στην απόδοση δεν ερευνήθηκαν.
Ομοίως,  οι  Gant  et  al (2002)  δείχνουν  ότι  στις  γραμμές  σιδήρου  και  χάλυβα  με  συστήματα
εργασίας υψηλής απόδοσης, που ορίζονται ως επιλογή, κατάρτιση, αμοιβή κινήτρων, σχεδιασμός
θέσεων  εργασίας,  ομάδες  επίλυσης  προβλημάτων  και  εκτεταμένη  επικοινωνία  εργασίας  -
διοίκησης, οι υπάλληλοι παραγωγής έχουν πυκνότερα δίκτυα επικοινωνίας μεταξύ τους, αυτές οι
χαλύβδινες  φιάλες  παρουσιάζουν  επίσης  υψηλότερες  επιδόσεις,  μετρούμενες  με  λιγότερες
καθυστερήσεις  και  υψηλότερες  αποδόσεις.  Υποστηρίζουν  ότι  αυτές  οι  πρακτικές  ανθρώπινου
δυναμικού επηρεάζουν τα αποτελέσματα της απόδοσης επειδή επηρεάζουν τα κοινωνικά δίκτυα
των εργαζομένων στην παραγωγή. Τα αποτελέσματά τους υποδεικνύουν ότι τα κοινωνικά δίκτυα
μπορούν να διαμεσολαβούν στη σχέση μεταξύ των πρακτικών εργασίας και των αποτελεσμάτων,
αν και η διαμεσολάβηση δεν αποδείχθηκε.
Οι Collins and Clark (2003) έδωσαν μία από τις καλύτερες εμπειρικές δοκιμασίες μέχρι σήμερα για
το επιχείρημα ότι  οι  πρακτικές  ανθρώπινου δυναμικού επηρεάζουν τα αποτελέσματα μέσω της
επίδρασής τους  στις  σχέσεις  μεταξύ των εργαζομένων.  Υποστηρίζουν ότι  τα κοινωνικά δίκτυα
κορυφαίων  ομάδων  διαχείρισης  ενισχύουν  την  ικανότητα  επεξεργασίας  πληροφοριών  μιας
επιχείρησης και ότι οι πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού, συμπεριλαμβανομένης της καθοδήγησης,
των κινήτρων και των αξιολογήσεων απόδοσης, μπορούν να σχεδιαστούν για να ενθαρρύνουν την
ανάπτυξη αυτών των κοινωνικών δικτύων. Στη συνέχεια αποδεικνύουν ότι ο αντίκτυπος αυτών των
εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης στην επίδοση της επιχείρησης διαμεσολαβείτε από τη
δύναμη των κοινωνικών δικτύων ομάδας κορυφαίων εταιρειών.
Πιο πρόσφατα, ο Vogus (2006) υποστήριξε ότι οι πρακτικές εργασίας υψηλών επιδόσεων, όπως η
επιλογή, η κατάρτιση, η αξιολόγηση των επιδόσεων, οι ανταμοιβές που βασίζονται στην απόδοση
και  η  ασφάλεια  της  εργασίας,  συμβάλλουν  σε  υψηλής  ποιότητας  αλληλεπιδράσεις  και
ευαισθητοποίηση,  σηματοδοτώντας  στους  εργαζομένους  τη  σημασία  των  σχέσεων.  Ο  Vogus
συνεχίζει  να  υποστηρίζει  ότι  αυτές  οι  υψηλής  ποιότητας  αλληλεπιδράσεις  συμβάλλουν  σε
αποτελέσματα υψηλότερης ποιότητας για τους νοσοκομειακούς ασθενείς. Οι εμπειρικές δοκιμές
αυτού  του  μοντέλου  επέδειξαν  διαμεσολάβηση.  Αν  και  οι  τύποι  σχέσεων  εργαζομένων-
εργαζομένων  που  διερευνούνται  σε  αυτές  τις  μελέτες  ποικίλλουν,  συμπεριλαμβανομένου  του
σχεσιακού συντονισμού (Gittell  2000),  των κοινωνικών δικτύων (Collins and Clark 2003, Gant
κ.ά., 2002), του κοινωνικού κεφαλαίου (Evans και Davis 2005, Leana και Van Buren 1999) και
προσεκτικές  αλληλεπιδράσεις  (Vogus  2006),  αυτές  οι  μελέτες  υποδεικνύουν  ότι  οι  πρακτικές
εργασίας υψηλής απόδοσης μπορούν να βελτιώσουν την απόδοση μέσω της πορείας των σχέσεων
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μεταξύ εργαζομένων και εργαζομένων.
Το κτίσιμο μίας θεωρίας
Οι πρακτικές εργασίας που εντοπίστηκαν στις μελέτες που περιγράφηκαν παραπάνω μοιάζουν με
πολλούς  τρόπους  με  τις  πρακτικές  εργασίας  που  βρέθηκαν  στην  προηγούμενη  λογοτεχνία
συστημάτων  υψηλής  απόδοσης  -  περιλαμβάνουν  την  επιλογή,  την  κατάρτιση,  τη  μέτρηση
επιδόσεων,  τις  ανταμοιβές,  τους  μηχανισμούς  επιμερισμού  της  γνώσης  κ.ο.κ.  Αλλά διαφέρουν
σημαντικά. Αν και οι εργασιακές πρακτικές που διαπιστώνονται σε αυτές τις μελέτες έχουν τη
δυνατότητα να επηρεάσουν τις δεξιότητες και τη δέσμευση των εργαζομένων, εστιάζονται κυρίως
στην ενίσχυση των σχέσεων μεταξύ των εργαζομένων. Αυτή η κατανόηση των πρακτικών εργασίας
υψηλών επιδόσεων ανταποκρίνεται σιωπηρώς σε ένα επιχείρημα από τους θεωρητικούς της μετα-
γραφειοκρατίας ότι οι παραδοσιακές πρακτικές εργασίας συχνά δημιουργούν διαχωρισμούς μεταξύ
των  εργαζομένων,  ακόμη  και  όταν  οι  σχέσεις  είναι  κρίσιμες  λόγω  της  ανάγκης  συντονισμού
(Heckscher  1994,  Piore  1993).  Σύμφωνα  με  τον  Piore  (1993,  σελ.  15),  οι  γραφειοκρατικές
οργανωτικές  πρακτικές που έχουν γίνει  διαδεδομένες μέσα από την άνοδο του Taylorism "μας
ώθησαν να περιορίσουμε την επικοινωνία μεταξύ των ανθρώπων που είναι υπεύθυνοι για τον τρόπο
με τον οποίο εκτελούνται τα διάφορα μέρη." (Heckscher, σελ. 24) προβλέπει μια διυπηρεσιακή,
διαδραστική οργανωτική μορφή στην οποία «ο καθένας αναλαμβάνει την ευθύνη για την επιτυχία
του συνόλου» και στο οποίο «οι εργαζόμενοι  πρέπει  να κατανοήσουν σε βάθος τους βασικούς
στόχους προκειμένου να συντονίσουν τις ενέργειές τους έξυπνα».
Οι πρακτικές εργασίας υψηλής απόδοσης ως προγνώστες του σχεσιακού συντονισμού
Αντί  να  απορρίψουμε  τον  ρόλο των  επίσημων εργασιακών πρακτικών  όπως  τείνει  να  κάνει  η
μεταβυαιο-γραφική λογοτεχνία,  υποστηρίζουμε ότι οι  επίσημες πρακτικές εργασίας μπορούν να
επανασχεδιαστούν για να ενθαρρύνουν τις σχέσεις εργαζομένων-εργαζομένων μέσω των οποίων το
έργο  συντονίζεται  αποτελεσματικά  "στον  αέρα".  Πρακτικές  μπορούν  να  χρησιμεύουν  για  να
ξεπεράσουν  τα  σιλό  των  γραφειοκρατικών  οργανώσεων,  συνδέοντας  τους  υπαλλήλους  άμεσα
μεταξύ  τους  για  να  μπορέσουν  να  συντονίσουν  το  έργο  τους.  Επικεντρωνόμαστε  εδώ  σε  έξι
εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  -  διαλειτουργική  επιλογή,  διαλειτουργική  επίλυση
διαφορών,  διασταυρούμενη  μέτρηση  επιδόσεων,  διαλειτουργικές  ανταμοιβές,  διαλειτουργικές
συναντήσεις και διασυνοριακά σύνορα λειτουργικών ορίων - και τον αντίκτυπό τους στον σχεσιακό
συντονισμό,  αντανακλώνται  στη  συχνότητα,  την  επικαιρότητα,  την  ακρίβεια  και  τη  φύση  της
επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων και το βαθμό στον οποίο οι σχέσεις τους χαρακτηρίζονται
από κοινούς στόχους, από κοινού γνώση και αμοιβαίο σεβασμό.
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Η επιλογή έχει αναγνωριστεί από καιρό ως ένας ισχυρός τρόπος για να επιτευχθεί ο στόχος ενός
μελλοντικού  υπαλλήλου  και  μιας  εργασίας  (Lawrence  και  Lorsch  1968).  Αν  και  η  επιλογή
παραδοσιακά  επικεντρώθηκε  στις  δεξιότητες,  άλλα  χαρακτηριστικά  όπως  χαρακτηριστικά
γνωρίσματα (Day and Silverman 1989), οργανωτική ικανότητα (Kwiatkowski 2003) και ικανότητα
ομαδικής εργασίας (Cappelli και Rogovsky 1994) σχετίζονται επίσης με την απόδοση της εργασίας.
Στο πλαίσιο της αλληλένδετης εργασίας, η επιλογή για διαλειτουργική ομαδική εργασία αναμένεται
να είναι ιδιαίτερα σημαντική και έχει βρεθεί ότι επηρεάζει το συντονισμό μεταξύ των λειτουργικών
ορίων (Gittell 2000), και συγκεκριμένα την ενίσχυση της διάστασης του αμοιβαίου σεβασμού του
σχεσιακού συντονισμού.
Οι συγκρούσεις είναι πιθανό να εμφανιστούν με την παρουσία υψηλών επιπέδων αλληλεξάρτησης
ή διαφοροποίησης μεταξύ των συμμετεχόντων (Pelled et al., 1999, Walton and Dutton 1967). Οι
συγκρούσεις έχουν βρεθεί ότι βελτιώνουν την απόδοση όταν λαμβάνουν χώρα σε μια ομάδα που
εκτιμά  τις  συγκρούσεις  που  σχετίζονται  με  την  εργασία.  Ωστόσο,  οι  ανεπίλυτες  συγκρούσεις
υπονομεύουν τις σχέσεις και παρεμποδίζουν την απόδοση με την πάροδο του χρόνου (Jehn 1995).
Η διασταυρούμενη επίλυση διαφορών μπορεί να διαδραματίσει εποικοδομητικό ρόλο παρέχοντας
έναν τρόπο για να αρθρώσει και να φιλοξενήσει πολλαπλές οπτικές γωνίες, καθεμία από τις οποίες
έχει τη δυνατότητα να προσθέσει αξία στη διαδικασία εργασίας. Σύμφωνα με αυτό το επιχείρημα,
διαπιστώθηκε  ότι  η  επίλυση  των  συγκρούσεων  παρέχει  ευκαιρίες  για  την  ανάπτυξη  κοινής
κατανόησης της διαδικασίας εργασίας μεταξύ των συμμετεχόντων, ενισχύοντας έτσι τις σχέσεις
μέσω των οποίων διεξάγεται ο συντονισμός (Gittell 2000, Mareschal 2003), ιδίως ενισχύοντας την
κοινή γνώση και τον αμοιβαίο σεβασμό στις διαστάσεις του σχεσιακού συντονισμού.
Οι παραδοσιακές πρακτικές μέτρησης της απόδοσης αναθέτουν την ευθύνη για τα αποτελέσματα
σε άτομα ή λειτουργίες, παρά τις αλληλεξαρτήσεις μεταξύ των καθηκόντων που συχνά καθιστούν
αποτελεσματική την ευθύνη μιας μεγαλύτερης ομάδας ατόμων. Αυτή η εστίαση στην ατομική ή
λειτουργική λογοδοσία ενθαρρύνει τη βελτιστοποίηση των υποκειμένων (March and Simon 1958),
ενώ η  διαλειτουργική  λογοδοσία  ενθαρρύνει  τους  εργαζομένους  να  υιοθετήσουν  μια  ευρύτερη
προοπτική  και  να  επικεντρωθούν  στην  επίλυση  προβλημάτων  και  όχι  στην  απόδοση  ευθύνης
(Chenhall  2005; Deming  1986; Latham  1990).  Οι  πρακτικές  μέτρησης  της  απόδοσης  που
επικεντρώνονται στην επίλυση προβλημάτων έχουν βρεθεί ότι υποβοηθούν για την ενίσχυση των
εργασιακών σχέσεων, ενώ η αντιδραστική ανάθεση της ευθύνης έχει βρεθεί ότι υπονομεύει αυτές
τις  σχέσεις  (Edmondson  1996).  Συγκεκριμένα,  αυτές  οι  διασταυρούμενες  πρακτικές  μέτρησης
επιδόσεων ενισχύουν τους κοινούς στόχους και τις διαστάσεις επικοινωνίας επίλυσης προβλημάτων
του σχεσιακού συντονισμού.
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Παρομοίως, οι ανταμοιβές παραδοσιακά συνδέονται με επιμέρους ή λειτουργικά αποτελέσματα,
ενθαρρύνοντας  έτσι  τη  βελτιστοποίηση  υποκειμένων  εις  βάρος  των  αποτελεσμάτων  της
οργάνωσης.  Οι  εργαζόμενοι  που  ασχολούνται  με  αλληλένδετα  καθήκοντα  είναι  πιο  πιθανό  να
συντονίσουν  αποτελεσματικά  τα  καθήκοντά  τους  εάν  οι  ανταμοιβές  τους  είναι  επίσης
αλληλεξαρτώμενες (Wageman and Baker 1997).
Αλλά επειδή οι ανταμοιβές συχνά εφαρμόζονται χωρίς την σαφή κατανόηση του τρόπου με τον
οποίο αναμένεται να λειτουργούν, η κακή ευθυγράμμιση είναι κοινή. Οι έρευνες δείχνουν ότι οι πιο
εξατομικευμένες  ανταμοιβές  συνδέονται  με  χαμηλότερα  επίπεδα  ολοκλήρωσης  σε  όλες  τις
μονάδες, ενώ έχουν βρεθεί κοινές ανταμοιβές που υποστηρίζουν το συντονισμό και τη δέσμευση
στόχων μεταξύ των εμπλεκομένων στην ίδια διαδικασία εργασίας (Guthrie and Hollensbe 2004,
Zenger και Hesterly 1997). Συγκεκριμένα, οι διαλειτουργικές ανταμοιβές ενισχύουν τη διάσταση
των κοινών στόχων του σχεσιακού συντονισμού.
Οι  συναντήσεις  είναι  ένας  συντονιστικός  μηχανισμός  που  ενθαρρύνει  τον  συντονισμό  σε
πραγματικό  χρόνο,  ενσωματώνοντας  τις  πληροφορίες  που  είναι  διαθέσιμες  (Argote  1982).  Οι
συναντήσεις  παρέχουν  στους  συμμετέχοντες  την  ευκαιρία  να  συντονίσουν  τα  καθήκοντά  τους
διαδραστικά, επί τόπου. Οι αλληλεπιδράσεις πρόσωπο με πρόσωπο αναμένεται να έχουν ιδιαίτερη
σημασία για τη διασφάλιση αποτελεσματικής επικοινωνίας λόγω του υψηλού εύρους ζώνης τιμών,
της  άμεσης  επίδρασης  τους  και  της  ικανότητάς  τους  να  δημιουργούν  συνδέσεις  μεταξύ  των
συμμετεχόντων μέσω της χρήσης μη λεκτικών σημείων (Goffman 1961, Nohria και Eccles 1992).
Αν και οι ανεπίσημες συνεδριάσεις μερικές φορές υποστηρίζονται ότι είναι πιο αποτελεσματικές
από τις επίσημες συναντήσεις (Mangrum et al., 2001), μπορεί να χρειαστούν επίσημες συναντήσεις
για να συνδεθούν οι συμμετέχοντες που εργάζονται σε διαφορετικές λειτουργίες. Συγκεκριμένα, οι
διαλειτουργικές  συναντήσεις  ενισχύουν την ακρίβεια  της  επικοινωνίας  καθώς και  τους  κοινούς
στόχους και τις κοινές διαστάσεις γνώσης του σχεσιακού συντονισμού.
Τα οριακά κλειδιά είναι μέλη του προσωπικού που έχουν ως κύριο καθήκον να ενσωματώνουν το
έργο  άλλων  ανθρώπων  γύρω  από  ένα  έργο,  μια  διαδικασία  ή  έναν  πελάτη  (Galbraith  1995,
Lawrence και Lorsch 1968). Επειδή τα περιθωριακά κλειδιά επιτρέπουν την ενσωμάτωση νέων
πληροφοριών  σε  συνεχή  βάση,  συνήθως  χρησιμοποιούνται  όταν  οι  εργασίες  δεν  μπορούν  να
προγραμματιστούν  πλήρως  εκ  των  προτέρων.  Επειδή  αναπτύσσουν  κατανόηση  μεταξύ  τομέων
λειτουργικής εμπειρογνωμοσύνης, αναμένεται να προσθέσουν αξία όταν τα υπάρχοντα όρια είναι
εξαιρετικά  διχαστικά  (Galbraith  1995,  Mohrman  1993).  Συγκεκριμένα,  τα  διασυνοριακά  όρια
διασυνδέσεων ενισχύουν τη συχνότητα και την επικαιρότητα της επικοινωνίας καθώς και τις κοινές
διαστάσεις γνώσης του σχεσιακού συντονισμού.
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Συνοπτικά, οι πρακτικές εργασίας υψηλών επιδόσεων που περιγράφηκαν παραπάνω αναμένεται να
προωθήσουν το σχεσιακό συντονισμό, το οποίο αντανακλάται στη συχνότητα, την επικαιρότητα,
την ακρίβεια και την επίλυση προβλημάτων της επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων και του
βαθμού στον οποίο οι σχέσεις τους χαρακτηρίζονται από κοινούς στόχους, από κοινού γνώση και
αμοιβαίο  σεβασμό.  Γνωρίζουμε από την προηγούμενη έρευνα ότι  οι  επιχειρήσεις  "μπορούν να
βελτιώσουν τις επιδόσεις είτε αυξάνοντας τον αριθμό των πρακτικών που χρησιμοποιούν μέσα στο
σύστημα είτε χρησιμοποιώντας τις  πρακτικές σε ένα σύστημα AR με έναν πιο εκτεταμένο και
ευρέως διαδεδομένο τρόπο" (Youndt et al., 1996, σελ. 849).
Ο  σχετικός  συντονισμός  δεν  εξαρτάται  μόνο  από  την  υιοθέτηση  πρακτικών  εργασίας  υψηλής
απόδοσης,  αλλά  και  από  την  ένταση  της  υιοθέτησής  τους  και  από  το  βαθμό  στον  οποίο
επιτυγχάνουν όλες τις σχετικές λειτουργίες των εργαζομένων. Η έννοια των εργασιακών πρακτικών
υψηλών  επιδόσεων  αντανακλά  επομένως:  1)  τον  αριθμό  των  πρακτικών  εργασίας  που
υιοθετούνται, 2) την ένταση της υιοθέτησής τους και 3) τον βαθμό στον οποίο επιτυγχάνουν όλες
τις  σχετικές  λειτουργίες  των  εργαζομένων  και  τη  δύναμη  των  πρακτικών  εργασίας  υψηλής
απόδοσης.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ
Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης και ο σχεσιακός συντονισμός ως πρόδρομοι για την
απόδοση της ποιότητας και της αποτελεσματικότητας. Μέσω των επιπτώσεών τους στον σχεσιακό
συντονισμό, οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης αναμένεται να βελτιώσουν την ποιότητα
και την αποτελεσματικότητα των επιδόσεων των οργανισμών. Προηγούμενες έρευνες έδειξαν πως
οι σχέσεις των κοινών στόχων, της κοινής γνώσης και του αμοιβαίου σεβασμού επέτρεψαν στους
υπαλλήλους από διαφορετικές λειτουργίες να συντονίσουν την εργασία υποστηρίζοντας συχνή και
έγκαιρη επικοινωνία μεταξύ τους (Gittell 2006). Ο σχετικός συντονισμός αναμένεται να οδηγήσει
σε  λιγότερα  χαμένα  μηνύματα  μεταξύ  υπαλλήλων  με  διαφορετικούς  τομείς  λειτουργικής
εμπειρογνωμοσύνης,  λόγω της  ικανότητας  επεξεργασίας  πληροφοριών που δημιουργείται  μέσω
κοινών στόχων, κοινής γνώσης και αμοιβαίου σεβασμού. Ο σχετικός συντονισμός επιτρέπει πιο
συνεπή  επικοινωνία  και  μείωση  της  πιθανότητας  σφαλμάτων,  οδηγώντας  σε  αποτελέσματα
υψηλότερης ποιότητας. Επειδή οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης ενισχύουν το σχεσιακό
συντονισμό  μεταξύ  των  εργαζομένων,  αναμένουμε  ότι  η  συσχέτιση  μεταξύ  των  εργασιακών
πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  και  των  ποιοτικών  αποτελεσμάτων  θα  διαμεσολαβείτε  από  το
σχεσιακό συντονισμό.
Υπόθεση 1. Η δύναμη των πρακτικών εργασίας υψηλής απόδοσης σχετίζει θετικά τον σχεσιακό
συντονισμό μεταξύ των εργαζομένων.
Κατά τον ίδιο τρόπο, οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης αναμένεται επίσης να βελτιώσουν
την απόδοση των αποτελεσμάτων για τους οργανισμούς. Επειδή ο σχεσιακός συντονισμός έχει ως
αποτέλεσμα λιγότερα χαμένα μηνύματα μεταξύ των υπαλλήλων, αναμένεται να μειωθεί ο χρόνος
που  χάνεται  με  τη  δημιουργία  πλεονάζουσας  επικοινωνίας,  την  αναζήτηση  ελλειπουσών
πληροφοριών και την αναμονή για ακρόαση από συναδέλφους. Επομένως, ο σχετικός συντονισμός
επιτρέπει τους οργανωτικούς πόρους, συμπεριλαμβανομένου του προσωπικού, των εγκαταστάσεων
και  του  εξοπλισμού,  οδηγώντας  σε  πιο  αποδοτικά  αποτελέσματα,  όπως  είναι  οι  γρηγορότεροι
χρόνοι  ανάκαμψης  και  οι  μικρότεροι  χρόνοι  διεκπεραίωσης.  Επειδή  οι  εργασιακές  πρακτικές
υψηλών επιδόσεων ενισχύουν το σχεσιακό συντονισμό μεταξύ των εργαζομένων, αναμένουμε ότι η
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συσχέτιση μεταξύ των εργασιακών πρακτικών υψηλών επιδόσεων και  της αποδοτικότητας των
αποτελεσμάτων θα διαμεσολαβείτε από το σχεσιακό συντονισμό.
Υπόθεση 2. Η συσχέτιση μεταξύ των πρακτικών εργασίας υψηλής απόδοσης και των ποιοτικών
αποτελεσμάτων διαμεσολαβείτε από το σχεσιακό συντονισμό μεταξύ των εργαζομένων.
Υπόθεση 3. Η συσχέτιση μεταξύ των πρακτικών εργασίας υψηλών επιδόσεων και της απόδοσης
των αποτελεσμάτων γίνεται μέσω του σχεσιακού συντονισμού μεταξύ των εργαζομένων. Μαζί,
αυτές οι υποθέσεις χρησιμεύουν ως βάση για ένα σχεσιακό πρότυπο για το πως λειτουργούν τα
συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης.
Συνεισφορές: Η μελέτη  αυτή  έχει  κάνει  δύο βασικές  συνεισφορές.  Πρώτον,  έχει  συνδέσει  τη
λογοτεχνία των συστημάτων υψηλής απόδοσης με τη θεωρία της γραφειοκρατίας, διατυπώνοντας
τον δυνητικά θετικό ρόλο των επίσημων πρακτικών εργασίας. Οι θεωρητικοί της γραφειοκρατίας
(π.χ. Heckscher 1994, Piore 1993) υποστηρίζουν ότι τα δίκτυα που χρειάζονται για να γίνουν οι
εργασίες  τείνουν  να  εμφανίζονται  ανεπίσημα  και  ότι  οι  επίσημες  οργανωτικές  πρακτικές,
παραδοσιακά σχεδιασμένες να χωρίζουν και να διαιρούν τους υπαλλήλους από τους ομολόγους
τους σε διαφορετικές λειτουργίες,  περισσότερο εμποδίζουν παρά διευκολύνουν αυτά τα δίκτυα.
Παράλληλα με άλλες πρόσφατες εργασίες (Collins and Clark 2003; Gant et al., 2002; Leana και
Van  Buren  1999; Vogus  2006),  η  μελέτη  μας  παρέχει  ένα  αντισταθμιστικό  επιχείρημα  ότι  οι
επίσημες πρακτικές δεν αποτελούν απαραιτήτως εμπόδια και μπορούν πράγματι να σχεδιαστούν
για  να  ενθαρρύνουν  την  ανάπτυξη  σχέσεων  μεταξύ  υπαλλήλων  σε  διαφορετικές  λειτουργίες,
δημιουργώντας σημαντικά οφέλη απόδοσης για τους οργανισμούς. Από την υπάρχουσα έρευνα σε
συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης, η μελέτη των Collins και Clark (2003) είναι πιο παρόμοια
με τη δική μας. Όπως και εμείς, οι Collins και Clark θεωρούν τις σχέσεις ως διαμεσολαβητικές
μεταξύ των πρακτικών των ανθρώπινων πόρων και της απόδοσης. Παρά την ομοιότητα, το έργο
μας διαφέρει από αυτό των Collins και Clark τόσο θεωρητικά όσο και μεθοδολογικά.
Θεωρητικά, εστιάζουμε στις σχέσεις μεταξύ των υπαλλήλων σε διαφορετικές λειτουργίες και όχι
στις  επιχειρηματικές  σχέσεις  γενικότερα.  Επιπλέον,  η  θεωρητική  μας  δομή επικεντρώνεται  στο
επίπεδο  της  παραγωγής  ή  της  παροχής  υπηρεσιών  και  όχι  στις  σχέσεις  μεταξύ  κορυφαίων
στελεχών,  λόγω  του  ενδιαφέροντος  μας  για  τον  συντονισμό  της  εργασίας.  Μεθοδολογικά,
διαφέρουμε από τους  Collins  και  Clark  χρησιμοποιώντας  πολλαπλά σύνολα δεδομένων για  να
δοκιμάσουμε τις υποθέσεις μας. Οι Collins και Clark ζήτησαν από τους διευθύνοντες συμβούλους
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να  καθορίσουν  τις  πρακτικές  των  ανθρώπινων  πόρων,  τα  κοινωνικά  δίκτυα  και  τις  επιδόσεις,
εισάγοντας έτσι τις πιθανότητες για μεροληψίες που μπορεί να προκύψουν όταν βασίζονται σε μία
μόνο πηγή δεδομένων.
Εμείς αντίθετα, συνεντεύξαμε τους υπεύθυνους των πρώτων γραμμών για τον προσδιορισμό των
πρακτικών  ανθρώπινων  πόρων,  τους  υπαλλήλους  άμεσων  υπηρεσιών  για  την  μέτρηση  του
σχεσιακού συντονισμού και την εξέταση των δεδομένων των πελατών για τον προσδιορισμό των
αποτελεσμάτων  απόδοσης.  Λόγω  αυτών  των  θεωρητικών  και  μεθοδολογικών  διαφορών  από
προηγούμενες εργασίες, η μελέτη μας καταδεικνύει με μοναδικό τρόπο ότι οι επίσημες πρακτικές
εργασίας διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην παραγωγή υψηλών επιδόσεων σε πολυκλαδικές
ομάδες εργασίας που ασχολούνται με την αλληλεξαρτώμενη εργασία.
Και δεύτερον, η συμβολή αυτής της μελέτης είναι ότι δημιουργούμε μια νέα πορεία σχεδίασης
μέσω  της  οποίας  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  συμβάλλουν  στην  απόδοση.
Υποστηρίξαμε  ότι  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  μπορούν  να  συμβάλλουν  στην
επίτευξη  των  επιδόσεων,  υποστηρίζοντας  την  ανάπτυξη  σχεσιακού  συντονισμού,  "μια
αλληλοενισχυόμενη διαδικασία αλληλεπίδρασης μεταξύ επικοινωνίας και σχέσεων που διεξάγεται
με  σκοπό  την  ολοκλήρωση  των  εργασιών"  (Gittell  2002a,  σελ.  301).  Όπως  και  ο  ρόλος  που
βασίζεται στον συντονισμό που εντοπίζεται στους Thompson (1967) και Bechky (2006) και όπως
στις σχέσεις με βάση το ρόλο γενικότερα όπως διερευνήθηκε από τους Meyerson et al. (1996) στο
έργο τους για ταχεία εμπιστοσύνη και από τον Klein και συνεργάτες (2006) στο έργο τους για την
αποατομικοποίηση, ο σχεσιακός συντονισμός επικεντρώνεται στις σχέσεις μεταξύ ρόλων και όχι σε
μεμονωμένους ρόλους κατοίκους. Αν και υπάρχουν άλλες σχεσιακές προοπτικές για το συντονισμό
(Bechky  2006; Faraj  and  Sproull  2000; Weick  and  Roberts  1993),  η  θεωρία  του  σχεσιακού
συντονισμού  είναι  μοναδική  στον  εντοπισμό  συγκεκριμένων  διαστάσεων  των  σχέσεων  που
αποτελούν  αναπόσπαστο  μέρος  του  συντονισμού  της  αλληλεξαρτώμενης  εργασίας,  ανάπτυξης
αυτών  των  σχέσεων  μεταξύ  των  ρόλων  και  όχι  των  ατόμων.  Δείχνοντας  ότι  ο  σχεσιακός
συντονισμός  αποτελεί  ένα  μονοπάτι  μεταξύ  των  πρακτικών  εργασίας  και  των  αποτελεσμάτων
υψηλής απόδοσης, η μελέτη μας παρέχει ένα νέο σχεσιακό μοντέλο για το πώς λειτουργούν τα
συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης.
Οι  Leana  και  Pil  (2006)  ανέπτυξαν  και  δοκίμασαν  ένα  παρόμοιο  μοντέλο  στο  πλαίσιο  των
δημόσιων σχολείων. Ωστόσο, εξ όσων έχει γίνει γνωστό, κανείς δεν έχει διερευνήσει ακόμη τα
συστήματα  εργασίας  υψηλής  απόδοσης  που  θα  υποστηρίζουν  την  ανάπτυξη  δεξιοτήτων,
δεσμεύσεων  και  σχέσεων  εργαζόμενων-εργαζομένων.  Πιστεύουμε  ότι  το  επόμενο  όριο  για  τις
θεωρίες των συστημάτων εργασίας υψηλής απόδοσης θα είναι ο σχεδιασμός συστημάτων εργασίας
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που υποστηρίζουν ρητά την ανάπτυξη και των τριών οδών και ελπίζουμε ότι αυτό το έγγραφο,
εξηγώντας περαιτέρω τη σχεσιακή πορεία μέσω της οποίας λειτουργούν τα συστήματα εργασίας
υψηλής απόδοσης, θα χρησιμεύσει ως δομικό στοιχείο προς αυτήν την κατεύθυνση.
Συμπεράσματα: Συμπερασματικά,  αυτή  η  μελέτη  υποδηλώνει  ότι  η  υιοθέτηση  πρακτικών
εργασίας υψηλών επιδόσεων για την προώθηση του σχεσιακού συντονισμού αποτελεί μία βιώσιμη
πορεία για βελτιωμένη οργανωτική απόδοση. Αλλά οι οργανώσεις έχουν και άλλες επιλογές όταν
επιλέγουν μονοπάτια για τη βελτίωση των επιδόσεων. Ποια είναι τα σχετικά πλεονεκτήματα της
σχεσιακής  προσέγγισης  που  εξετάστηκε  εδώ;  Ο  σχεσιακός  συντονισμός  επιτρέπει  στους
εργαζόμενους να συντονίζουν καλύτερα το έργο τους μεταξύ τους, εξαλείφοντας έτσι τα όρια των
δυνατοτήτων παραγωγής για να επιτύχουν αποτελέσματα υψηλότερης ποιότητας χρησιμοποιώντας
για  παράδειγμα  αποτελεσματικότερα  τους  πόρους.  Ο  σχετικός  συντονισμός  και  οι  εργασιακές
πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  που  υποστηρίζουν  την  ανάπτυξή  του  είναι  επομένως  ιδιαίτερα
σημαντικές σε βιομηχανίες που πρέπει να διατηρούν ή να βελτιώνουν τα ποιοτικά αποτελέσματα,
ενώ  ανταποκρίνονται  στις  πιέσεις  του  κόστους.  Σε  μια  όλο  και  περισσότερο  ανταγωνιστική
οικονομία, σχεδόν όλες οι βιομηχανίες είναι πιθανό να αντιμετωπίσουν αυτή τη διπλή πρόκληση.
Δεύτερον, σε αντίθεση με τις σχέσεις που βασίζονται σε προσωπικούς δεσμούς, οι σχέσεις που
εντοπίζονται  στον σχεσιακό  συντονισμό  βασίζονται  αντί  αυτού  σε  δεσμούς  μεταξύ  ρόλων.  Οι
εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης που διερευνούνται στην παρούσα εργασία αναμένεται να
ενθαρρύνουν σχέσεις με κοινούς στόχους, από κοινού γνώση και αμοιβαίο σεβασμό μεταξύ των
εργαζομένων των οποίων το έργο είναι αλληλεξαρτώμενο, με ή χωρίς την ύπαρξη προσωπικών
δεσμών. Το χαρακτηριστικό αυτό επιτρέπει την εναλλαξιμότητα των εργαζομένων, επιτρέποντας
στους υπαλλήλους να έρχονται και να πηγαίνουν χωρίς να χάνουν ένα κτύπημα, ένα σημαντικό
μέλημα για  οργανισμούς  που  επιδιώκουν  να  επιτύχουν  υψηλά επίπεδα απόδοσης  επιτρέποντας
συγχρόνως  στους  εργαζομένους  την  ευελιξία  προγραμματισμού  για  την  εκπλήρωση  των
εξωτερικών  δεσμεύσεών  τους.  Οι  αναβαθμισμένες  σχέσεις  μπορεί  να  απαιτούν  μεγαλύτερες
οργανωτικές επενδύσεις για να προωθηθούν από τους προσωπικούς δεσμούς, παραδείγματος χάριν,
ο σχεδιασμός διαλειτουργικών ρόλων στα σύνορα και  στα συστήματα μέτρησης επιδόσεων σε
σχέση  με  τη  φιλοξενία  των  μερών  μετά  την  εργασία,  αλλά είναι  επίσης  πιο  εύρωστοι  για  να
οργανώσουν αλλαγές που συμβαίνουν με την πάροδο του χρόνου . Τα συστήματα εργασίας υψηλής
απόδοσης που ενθαρρύνουν αυτές τις σχέσεις με βάση το ρόλο μπορούν επομένως να παρέχουν
στους οργανισμούς μια σχετικά βιώσιμη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.
Ωστόσο, εξακολουθούν να υπάρχουν ουσιαστικά προβλήματα που μπορούν να επηρεάσουν τόσο
τη θεωρητική ανάπτυξη όσο και την υιοθέτηση των εργασιακών πρακτικών εργασιακής απόδοσης
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από  οργανισμούς.  Η  ερευνητική  βιβλιογραφία  χρησιμοποιεί  συχνά  ποικίλη  και  αποκλίνουσα
ορολογία (π.χ. πρακτικές εργασίας υψηλής απόδοσης, συστήματα εργασίας υψηλής συμμετοχής)
και δεν διευκρινίζει τα επίπεδα στα οποία λειτουργούν αυτοί οι όροι. Αυτή η έλλειψη συνέπειας και
σαφήνειας  καταπνίγει  τη  θεωρητική  ανάπτυξη,  μειώνοντας  την  ικανότητά  μας  να  σχεδιάζουμε
συνδέσεις  μεταξύ  των  μελετών  και  έτσι  να  αναπτύσσουμε  νέες  γνώσεις  σχετικά  με  το  πώς
λειτουργούν  οι  εργασιακές  πρακτικές  εργασιακής  απόδοσης.  Πολλοί  οργανισμοί  παραμένουν
απρόθυμοι να υιοθετήσουν εργασιακές πρακτικές εργασιακής απόδοσης για λόγους που μπορεί να
περιλαμβάνουν  θεσμική  αντίσταση  στην  αλλαγή,  αδράνεια,  απομίμηση,  απειλές  από  το
περιβάλλον, πολιτικούς παράγοντες κ.ο.κ. (Johns, 1993).
Ωστόσο,  η  απροθυμία  να  υιοθετηθούν  εργασιακές  πρακτικές  εργασιακής  απόδοσης  μπορεί  να
οφείλεται εν μέρει στην έλλειψη σαφούς και συνεκτικής ταξινόμησης που προσδιορίζει το εύρος
των διαθέσιμων πρακτικών και τη σχέση τους με τα αποτελέσματα των επιδόσεων. Ως εκ τούτου,
αναπτύσσουμε  εδώ  μια  σαφή  και  συνεκτική  ταξινόμηση  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής
απόδοσης και καταδεικνύουμε πώς η ταξινόμηση ταιριάζει με εργασιακές πρακτικές εργασιακής
απόδοσης χρησιμοποιώντας ένα πολυεπίπεδο αρχιτεκτονικό πλαίσιο. Αυτό το πλαίσιο μπορεί να
χρησιμοποιηθεί για να εξηγήσει πώς και γιατί συγκεκριμένες πρακτικές αλληλεπικαλύπτονται μέσα
στα  συστήματα  που  διευκολύνουν  την  υψηλότερη  οργανωτική  απόδοση.  Η  ταξινόμηση
περιλαμβάνει αρκετές κατηγορίες εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης (π.χ. αντιστάθμιση και
οφέλη, πρόσληψη και επιλογή). Προσδιορίζουμε τις πρακτικές που ταιριάζουν σε κάθε κατηγορία.
Στη  συνέχεια,  επεξηγούμε  τη  χρησιμότητα  της  ταξινόμησης  αναλύοντας  τις  πρακτικές  που
αναφέρονται  στην ερευνητική βιβλιογραφία με βάση τη συνολική συχνότητα, τις  χρονολογικές
αλλαγές και τις διακρατικές διαφορές. Αυτές οι αναλύσεις επιβεβαιώνουν τη χρησιμότητα και τη
γενική  εφαρμογή  αυτής  της  ταξινόμησης.  Χρησιμοποιούμε  τον  όρο  ''ταξινομία"  επειδή  στην
κοινωνική  επιστήμη  μια  ταξινόμηση  είναι  ένας  κατάλογος  που  ικανοποιεί  τις  παρακάτω
κατευθυντήριες γραμμές: α) είναι πλήρης, β) κάθε στοιχείο είναι εννοιολογικά ανεξάρτητο και γ)
κάθε στοιχείο έχει το δικό του ερευνητικό ιστορικό (Fleishman & Quaintance, 1984).
Αυτό το ολοκληρωμένο ταξινομικό και πολυεπίπεδο πλαίσιο προσφέρει πολλά οφέλη τόσο για τους
ερευνητές όσο και για τους επαγγελματίες. Η ταξινόμηση και το πλαίσιο μπορούν να βοηθήσουν
στην αποσαφήνιση των αλληλεξαρτήσεων και των συνεργειών μεταξύ των πρακτικών που συχνά
εξετάζονται στη βιβλιογραφία. Αυτό παρέχει πολύ αναγκαία σαφήνεια και δομή για αυτόν τον πολύ
ευρύ και ''ασαφή'' τομέα (Boxall & Macky, 2009). Αυτό θέτει επίσης ένα θεμέλιο πάνω στο οποίο
μπορεί να οικοδομηθεί μία μελλοντική έρευνα και παρέχει στους οργανισμούς έναν οδικό χάρτη
για την πρακτική της μετάφρασης της έρευνας.
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ΘEΩΡΗΤΙΚΟ  ΠΛΑΙΣΙΟ:  Αρχιτεκτονικές  παράλληλων  οργανωτικών  και  ανθρώπινων
πόρων.
Ο παραλληλισμός  επιτρέπει  τόσο  στους  οργανωτικούς  όσο  και  στους  φορείς  του  ανθρώπινου
δυναμικού να εστιάζουν την προσοχή τους στους ίδιους στρατηγικούς στόχους (Wright & Boswell,
2002). Ο παραλληλισμός σημαίνει επίσης ότι υπάρχει αντιστοίχιση μεταξύ των διαφόρων επιπέδων
της οργάνωσης και  των αρχιτεκτονικών ανθρώπινου δυναμικού,  έτσι  ώστε σε κάθε επίπεδο τα
οργανωτικά συστήματα και  τα  συστήματα ανθρώπινου  δυναμικού να  υποστηρίζονται  αμοιβαία
μεταξύ  τους  (Arthur  &  Boyles,  2007).  Για  παράδειγμα,  εάν  μια  επιχείρηση  χρησιμοποιεί
εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  που δίνουν  έμφαση στην  αμοιβή  για  δεξιότητες   και
γνώσεις,  ενθαρρύνει  τους  πωλητές  να  αναπτύξουν  τις  δεξιότητες  πωλήσεων  και  τις  γνώσεις
προϊόντων,  αυτό θα ταιριάζει  με μια οργανωτική τακτική μάρκετινγκ που επικεντρώνεται στην
παροχή στους πελάτες πιο εξελιγμένης υποστήριξης πελατών, η οποία μπορεί να συμβεί επειδή η
δύναμη πωλήσεων έχει βελτιώσει τις ικανότητές τους και τις γνώσεις των προϊόντων.
Ο παραλληλισμός  εμφανίζεται  όταν  οι  οργανωτικές  και  αρχιτεκτονικές  ανθρώπινου  δυναμικού
περιέχουν  αρχές,  πολιτικές,  πρακτικές  και  προϊόντα  που  έχουν  τον  ίδιο  στόχο  ή  σκοπό (High
Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature and Directing Future Research,
Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas R. Konrad, 2012 ).
Η καλή δόμηση της θεωρίας απαιτεί τόσο την εννοιοποίηση όσο και την ενσωμάτωση των εννοιών
σε  ένα  λογικά  συνεκτικό  πλαίσιο  (Bacharach,  1989). Εδώ  προσφέρουμε  ένα  πλαίσιο  που
χρησιμοποιεί  μια  πολυεπίπεδη αρχιτεκτονική.  Το πλαίσιο  αυτό μπορεί  να  καθοδηγήσει  και  να
οργανώσει την έρευνα και επίσης να απαντήσει στην έκκληση για καλύτερους ορισμούς και δομή
για να διευκολύνει τη συσσώρευση γνώσεων στον τομέα αυτό (Becker & Gerhart, 1996,  Delery
1998, Fleetwood & Hesketh, 2008).
Περιγράφουμε  δύο  παράλληλες  και  ιεραρχικές  αρχιτεκτονικές:  α)την  αρχιτεκτονική  του
ανθρώπινου  δυναμικού  και  β)την  οργανωτική  αρχιτεκτονική.  Χρησιμοποιούμε  τον  όρο
"αρχιτεκτονική"  για  να  αναφερθούμε  στις  πρακτικές  ανθρώπινου  δυναμικού  και  όχι  στην
αρχιτεκτονική  του  ανθρώπινου  κεφαλαίου.  Και  οι  δύο  αρχιτεκτονικές  έχουν  ένα  αλληλένδετο
σύνολο  τεσσάρων  ιεραρχικών  στοιχείων:  Αρχή,  Πολιτική,  Πρακτική  και  Προϊόν  (Wright &
Sherman, 1999).
Πρόκειται για μια ιεραρχική αρχιτεκτονική με αρχές που καθοδηγούν τη θέσπιση πολιτικών, που
συμβάλλουν στο σχεδιασμό και  την εφαρμογή πρακτικών δημιουργίας προϊόντων. Το Σχήμα 1
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δείχνει  πώς οι  εργασιακές πρακτικές  εργασιακής απόδοσης μπορούν να χωριστούν σε τέσσερα
επίπεδα μέσα σε μια αρχιτεκτονική ανθρώπινου δυναμικού υψηλών επιδόσεων. Η ευθυγράμμιση
υπάρχει  όταν υπάρχει  παραλληλία μεταξύ της  οργάνωσης και  των αρχιτεκτονικών ανθρώπινου
δυναμικού (Delery, 1998). Ο παραλληλισμός εμφανίζεται όταν οι οργανωτικές και αρχιτεκτονικές
ανθρώπινου δυναμικού περιέχουν αρχές,  πολιτικές,  πρακτικές και  προϊόντα που έχουν τον ίδιο
στόχο ή σκοπό.
Αρχιτεκτονικά επίπεδα
Αρχές εργασίας υψηλής απόδοσης
Πολιτικές εργασίας υψηλής απόδοσης
Πρακτικές εργασίας υψηλής απόδοσης
Σχήμα 1 Επίπεδα αρχιτεκτονικών ανθρώπινων πόρων υψηλής απόδοσης.
Οι  επιχειρήσεις  συχνά  αναπτύσσουν  εκτεταμένα  μοντέλα  ικανότητας  για  να  δημιουργήσουν
παραλληλισμό.  Αυτά  τα  μοντέλα  χρησιμοποιούνται  για  την  ευθυγράμμιση  των  συστημάτων
επιλογής, κατάρτισης, αξιολόγησης και επιβράβευσης για την ενίσχυση και ανταμοιβή αυτών των
ικανοτήτων. Όταν υπάρχει ευθυγράμμιση μεταξύ των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης,
ενισχύουν και επιβραβεύουν συνεργικά αυτές τις ικανότητες. Ωστόσο, είναι ακόμα απαραίτητο οι
ικανότητες να ταιριάζουν με τη συνολική σταθερή στρατηγική (Campion, Fink, Ruggeberg,  Carr,
Phillips, & Odman, 2011).
Επιπλέον,  όταν  υπάρχουν  παράλληλες  αρχιτεκτονικές  συστημάτων,  μπορεί  να  υπάρξουν
παράλληλες  διαδρομές  που  οι  οργανώσεις  μπορούν  να  πάρουν  για  να  επιτύχουν  επιτυχημένες
επιδόσεις. Η επιτυχημένη οργανωτική απόδοση μπορεί να επιτευχθεί επειδή είτε η οργανωτική είτε
η αρχιτεκτονική του ανθρώπινου δυναμικού αυξάνουν την απόδοση της επιχείρησης. Αυτό μπορεί
να  εξηγήσει  γιατί  οι  επιχειρήσεις  μπορούν  να  είναι  αποτελεσματικές  με  χαμηλότερα  επίπεδα
επενδύσεων στις πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού, όταν δραστηριοποιούνται σε βιομηχανίες όπου
το  ανθρώπινο  κεφάλαιο  είναι  σχετικά  λιγότερο  σημαντικό  π.χ.,  μία  πολυεθνική  μη
κατασκευαστική,  (Subramony,  2009)  ή  όπου  η  στρατηγική  μάρκετινγκ  της  επιχείρησης  δίνει
λιγότερη έμφαση στον πελάτη (π.χ. Sirmon & Hitt, 2009).
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Σε  καταστάσεις  που  τονίζουν  στρατηγικές  μάρκετινγκ  ή  διαχείρισης  λειτουργιών,  αυτές  οι
στρατηγικές  μπορούν  να  λειτουργήσουν  ως  υποκατάστατα  του  θετικού  αντίκτυπου  των
συστημάτων εργασιακής απόδοσης στις επιδόσεις της επιχείρησης. Αντίστροφα, αυτή η παράλληλη
προσέγγιση αναγνωρίζει την πιθανότητα ότι η πρακτική ανθρώπινου δυναμικού, η οποία θα είναι
μόνη της, θα μπορούσε να είναι η μοναδική πηγή σταθερού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος που
αυξάνει  τις  επιδόσεις  της  επιχείρησης.  Η  ιδέα  της  παράλληλης  οργανωτικής  και  ανθρώπινου
δυναμικού αρχιτεκτονικής ενσωματώνει τις θεωρίες ευθυγράμμισης ή προσαρμογής και συμβάλλει
στην εξήγηση των αποτελεσμάτων που προκύπτουν στην απόδοση (π.χ.,  Delery, 1998,  Wright &
Boswell, 2002).
Η προσέγγιση των παράλληλων αρχιτεκτονικών ανταποκρίνεται επίσης στην ανάγκη καθορισμού
του μέρους του συστήματος των εργασιακών πρακτικών εργασιακής απόδοσης και δείχνει  πώς
αυτά τα συστήματα εντάσσονται σε ένα νομολογικό δίκτυο (Gerhardt, 2012). Η αρχιτεκτονική του
ανθρώπινου δυναμικού γίνεται ένα σύστημα υψηλής απόδοσης όταν τα διαφορετικά επίπεδα εντός
αυτού του συστήματος είναι ευθυγραμμισμένα και τα διάφορα στοιχεία εντός του συστήματος (π.χ.
πρακτικές) εργάζονται για την επίτευξη του ίδιου στόχου. Για παράδειγμα, υποθέστε ότι ένας πα-
γκόσμιος οργανισμός θέλει να προσλάβει ντόπιους εργαζομένους για καλή προσαρμογή με έναν το-
πικό πολιτισμό, έτσι ώστε η εταιρεία να προσλαμβάνει τοπικούς υπηκόους για να στελεχώσει τις
δραστηριότητές της σε διάφορες χώρες. Ωστόσο, η επιχείρηση αυτή μπορεί να χρησιμοποιήσει άλ-
λες πρακτικές που δεν ταιριάζουν στην ντόπια κουλτούρα. Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής συμ-
μετοχής, όπως οι εισροές των εργαζομένων, οι διαδικασίες προτάσεων και οι αυτοδιαχειριζόμενες
ομάδες, μπορεί να μην λειτουργούν τόσο καλά σε πολιτισμούς που έχουν μεγαλύτερη αποδοχή από
απόσταση εξουσίας ή ιεραρχικές σχέσεις τις λεγόμενες ‘’κάστες’’ στο χώρο εργασίας π.χ., Κίνα,
(Carl,  Gupta, & Javidan, 2004), στο πλαίσιο αυτού του σεναρίου, οι πρακτικές προσλήψεων που
ταιριάζουν με την τοπική κουλτούρα δεν θα ήταν παράλληλες με τις πρακτικές εργασίας με μεγάλη
συμμετοχή και το συνολικό σύστημα μπορεί να μην επιτύχει υψηλά επίπεδα απόδοσης  (A High
Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature and Directing Future Research,
Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas R. Konrad, 2012).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 ΕΠΙΠΕΔΑ ΑΡΧΙΤΕΚΤΟΝΙΚΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
ΥΠΑΡΧΕΙ ΜΙΑ ΒΑΣΙΚΗ ΑΡΧΗ
Οι αρχές είναι ευρείες δηλώσεις που λειτουργούν ως καθοδηγητικές αξίες ή φιλοσοφίες τόσο για
την οργάνωση όσο και για το σύστημα ανθρώπινου δυναμικού (Wright, 1998, Wright & Sherman,
1999).  Στη  βιβλιογραφία  της  έρευνας,  μεγάλο  μέρος  της  μέτρησης  στη  βιβλιογραφία  υψηλής
απόδοσης  έχει  χρησιμοποιήσει  ορολογία  που  μπορεί  να  καλείται  πιο  κατάλληλα  σε  αρχές  σε
αντίθεση με τις πρακτικές, επειδή η ορολογία που χρησιμοποιείται είναι ευρεία και γενικά δεν είναι
συγκεκριμένη.  Ωστόσο,  οι  αρχές  του  ανθρώπινου  δυναμικού  είναι  η  γενική  φιλοσοφία  που
καθοδηγεί  το  σχεδιασμό  του  συστήματος  ανθρώπινου  δυναμικού.  Στη  στρατηγική  οργανωτική
ιεραρχία οι αρχές αυτές θα μπορούσαν να περιλαμβάνουν αποστολές, όραμα και δηλώσεις αξίας.
Συχνά αναφέρονται ως κατευθυντήριες αρχές, οι δηλώσεις αυτές έχουν σκοπό να παράσχουν μια
συνεκτική  κατεύθυνση  για  τα  χαμηλότερα  επίπεδα  των  αρχιτεκτονικών  συστημάτων  (Dyer &
Εricksen, 2005). Επιπλέον, ο προσδιορισμός των αρχών είναι σημαντικός επειδή οι αρχές είναι πιο
γενικεύσιμες, ενώ οι πρακτικές θα μπορούσαν να είναι συγκεκριμένες για τον κλάδο (Becker &
Huselid, 1998, Xiao & Björkman, 2006).
Για παράδειγμα, μια επιχείρηση στον τομέα της τεχνολογίας των πληροφοριών θα μπορούσε να
υιοθετήσει ένα όραμα που επικεντρώνεται στην επινόηση νέων προϊόντων. Η ακόλουθη δήλωση θα
είναι  μια  κατευθυντήρια  αρχή  που  θα  ευθυγραμμιστεί  καλά  με  το  όραμα  αυτό:  "Εμείς
δημιουργούμε αξία.'' Διαμέσω αυτής της αρχιτεκτονικής του ανθρώπινου δυναμικού, οι αρχές που
παράλληλα αυτή η οργανωτική στρατηγική μπορεί  στη συνέχεια να δημιουργήσει  είναι  για  να
παρέχει καθοδήγηση και κατεύθυνση για τη θέσπιση πολιτικών για την πολιτική του ανθρώπινου
δυναμικού (Buller & Mcevoy 2012; Dyer & Εricksen, 2005; Wright, 1998).
Μία αρχή ανθρώπινου δυναμικού που παραλληλίζει την αρχή της εφεύρεσης της οργάνωσης θα
είναι μια δήλωση που υποδηλώνει ότι το ανθρώπινο δυναμικό επίσης αποτιμά τη δημιουργικότητα.
Υπάρχει μία βάση με τους Wright and Sherman (1999) για μια εκτενέστερη ανάλυση του τρόπου
με  τον  οποίο  η  αρχιτεκτονική  του  ανθρώπινου  δυναμικού  μπορεί  να  ευθυγραμμιστεί  και  να
προσαρμοστεί  στην  οργάνωση,  αναπτύσσοντας  περαιτέρω  προηγούμενες  εργασίες  από  τη
βιβλιογραφία στρατηγικής διαχείρισης (Venkatraman, 1989).
Πολιτική
Οι πολιτικές είναι δηλώσεις που περιγράφουν τον τρόπο με τον οποίο η οργάνωση θα κατευθύνει
τις προσπάθειες για την ενίσχυση της οργανωτικής απόδοσης (Wright, 1998,  Wright &  Boswell,
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2002).  Οι  πολιτικές  είναι  πιο  συγκεκριμένες  από τις  αρχές,  πρέπει  να  ακολουθούν τις  γενικές
κατευθυντήριες  γραμές  και  τέλος  πρέπει  να  ταιριάζουν  με  τις  στρατηγικές  που  υιοθετεί  ο
οργανισμός. Συνεχίζοντας με το παραπάνω παράδειγμα, μια επιχείρηση υψηλής τεχνολογίας μπορεί
να  υιοθετήσει  την  καινοτομία  ως  βασική  στρατηγική.  Στο  πλαίσιο  της  αρχιτεκτονικής  του
ανθρώπινου  δυναμικού,  οι  δηλώσεις  πολιτικής  θα  παρέχουν  καθοδήγηση  σχετικά  με  τα  είδη
πρακτικών  που  θα  συμπεριληφθούν  στο  σύστημα  ανθρώπινου  δυναμικού  (Katou &  Budhwar,
2010).  Για  παράδειγμα,  μια  επιχείρηση  θα  μπορούσε  να  υιοθετήσει  μια  εσωτερικά
προσανατολισμένη  πολιτική  για  να  τονίσει  μια  εργασιακή  σχέση  που  πρόκειται  να  είναι
μακροπρόθεσμη.  Αυτή  η  πολιτική  θα  έδεινε  έμφαση  στην  ασφάλεια  της  εργασίας  και  θα
προωθούσε  τις  αμοιβαίες  δεσμεύσεις  μεταξύ  των  εργαζομένων  και  του  εργοδότη,  ώστε  οι
εργαζόμενοι να είναι πιο πρόθυμοι να πειραματιστούν ή να δοκιμάσουν νέα πράγματα (Barnard &
Rodgers,  2000,  Truss,  2001).  Με  τη  σειρά  τους,  οι  πολιτικές  κατευθύνουν  την  επιλογή  των
πρακτικών (Lepak,  Liao,  Chung,  &  Harden,  2006).  Σε  μια καλά εναρμονισμένη αρχιτεκτονική
συστήματος  υψηλής  απόδοσης,  οι  πολιτικές  θα  καθοδηγήσουν  την  ανάπτυξη  και  εφαρμογή
πρακτικών υψηλής απόδοσης.
Πρακτική
Οι πρακτικές είναι οι συγκεκριμένες μέθοδοι και οι διαδικασίες που υιοθετεί ο οργανισμός για την
εφαρμογή των αρχών και των πολιτικών του οργανισμού. Οι πρακτικές είναι θεμελιώδεις δομικές
μονάδες για τη δόμηση της θεωρίας σε αυτή τη βιβλιογραφία (Whetten, 1989).
Σε μια αρχιτεκτονική ανθρώπινου δυναμικού υψηλών επιδόσεων, αυτές θα καλούνται Πρακτικές
Εργασίας Υψηλής Απόδοσης.  Εντός του οργανισμού, οι πρακτικές αρχιτεκτονικής αναφέρονται
συχνά ως τακτικές. Συνεχίζοντας το παραπάνω παράδειγμα, οι πρακτικές που θα ακολουθήσουν
την τακτική ενός οργανισμού με υψηλές επενδύσεις στην έρευνα και την ανάπτυξη θα είναι μια
πρακτική απολύσεων που προστατεύει εκείνους με μακρά θητεία ή ένα σύστημα κινήτρων που
επιβραβεύει την καινοτομία (Hayton, 2005).
Η ταξινόμηση αυτής της μελέτης παρέχει μια ποικιλία εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης
που είναι πιθανό να είναι χρήσιμα για την επίτευξη υψηλότερων επιπέδων οργανωτικής απόδοσης.
Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης οδηγούν σε προϊόντα υψηλής απόδοσης.
Προϊόν
Τα προϊόντα των συστημάτων υψηλής απόδοσης είναι οι ικανότητες που έχουν δημιουργήσει οι
οργανωτικές δομές και οι αρχιτεκτονικές ανθρώπινου δυναμικού για την οργάνωση. Οι οργανισμοί
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συχνά αναπτύσσουν μάλλον εκτεταμένα μοντέλα ικανότητας  και  στη συνέχεια  σχεδιάζουν την
πρόσληψη, την επιλογή, την κατάρτιση, τη διαχείριση επιδόσεων και τα συστήματα ανταμοιβής
γύρω από αυτά τα μοντέλα (Campion et al., 2011). Όταν εντοπίζονται ικανότητες που ταιριάζουν
με την οργανωτική στρατηγική,  αυτές οι  ικανότητες έχουν τη δυνατότητα να επιτρέψουν στον
οργανισμό  να  επιτύχει  σταθερά  επίπεδα  υψηλών  επιδόσεων.  Συνεχίζοντας  με  το  παραπάνω
παράδειγμα,  οι  ικανότητες  υψηλών  επιδόσεων  σε  επίπεδο  προϊόντων  θα  μπορούσαν  να
περιλαμβάνουν  καλά  αναπτυσσόμενες  ομάδες  ανάπτυξης  προϊόντων  που  έχουν  υψηλό  επίπεδο
κοινωνικού  κεφαλαίου  και  μπορούν  εύκολα  να  αναμορφωθούν  για  να  προσαρμοστούν  και  να
καινοτομηθούν (Youndt & Snell, 2004).
1) Μέθοδοι
Διεξήγαμε  διεξοδική  αναζήτηση  της  επιστημονικής  βιβλιογραφίας  που  αξιολογήθηκε  από
ομότιμους  για να  βρείτε  δημοσιευμένα άρθρα που αναγνώρισαν εργασιακές  πρακτικές  υψηλής
απόδοσης.  Αναζητήσαμε τις ακόλουθες βάσεις δεδομένων: Ακαδημαϊκή Πηγή Πλήρης, Πλήρης
Επιχειρηματική Πηγή,  econLit,  PsycArticles, Ψυχολογία και Συλλογή Επιστημών Συμπεριφοράς
και PsycInfo.
2) Λέξεις-κλειδιά
Οι  λέξεις-κλειδιά  που  χρησιμοποιήθηκαν  σε  αυτήν  την  αναζήτηση  περιελάμβαναν  τα  εξής:
συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης (οργανισμούς & πρακτικές), διαχείριση υψηλού επιπέδου,
συστήματα  εργασίας  υψηλής  συμμετοχής  (οργανισμοί  &  πρακτικές),  συστήματα  ανθρώπινων
πόρων ή βέλτιστες πρακτικές και στρατηγική διαχείριση ανθρώπινων πόρων.
3) Παραπομπές
Μια πρώτη αναζήτηση απέδωσε περισσότερες από 10.000 παραπομπές.  Οι επαναλαμβανόμενες
αναφορές,  οι  διατριβές,  τα  δημοφιλή  άρθρα  του  τύπου  (εφημερίδες  και  περιοδικά)  και  οι
περιπτωσιολογικές μελέτες διαγράφηκαν. Τα υπόλοιπα άρθρα μειώθηκαν ανάλογα με τη συνάφεια.
Στη συνέχεια, τα άρθρα εξετάστηκαν διαβάζοντας όλους τους τίτλους και τις περιλήψεις. Μόνο
επιλεγμένα επιστημονικά και πρακτικά άρθρα (είτε εννοιολογικά είτε εμπειρικά) που εντόπισαν
πολλαπλές  πρακτικές  επιλέχθηκαν.  Πρόσθετα  άρθρα εντοπίστηκαν μέσω παραπομπών.  Αυτή η
αναζήτηση απέφερε συνολικά 193 άρθρα, εκ των οποίων τα 181 άρθρα χρησιμοποιήθηκαν για τον
κωδικό πολλαπλών μη επιστρεπτέων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Αυτά τα άρθρα
δημοσιεύθηκαν  τα  τελευταία  20  χρόνια,  από  το  1992  έως  και  το  2011.  Όλα  αυτά  τα  άρθρα
ελήφθησαν και διαβάστηκαν πλήρως για να κωδικοποιήσουν τις πρακτικές. Για να υποστηρίξουμε
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το  συμπέρασμα  ότι  αυτό  το  δείγμα  άρθρων  έχει  γενικευσιμότητα  σε  διάφορες  χώρες  και
πολιτισμούς,  κωδικοποιήσαμε  τα  άρθρα  ανά  χώρα  του  πρώτου  συγγραφέα  ή  της  χώρας  του
δείγματος  στην  οποία  συλλέχθηκαν  εμπειρικά  δεδομένα.  Το  αποτέλεσμα  αυτής  της  ανάλυσης
έδειξε ότι το 51% όλων των άρθρων που περιλαμβάνονται σε αυτήν την ανασκόπηση προέρχεται
από αγγλοαμερικανικές πηγές (δηλ. Αυστραλία, Μεγάλη Βρετανία, Ηνωμένες Πολιτείες και Νέα
Ζηλανδία) και το 49% προέρχεται από άλλες χώρες.
4) Διαδικασία κωδικοποίησης
Χρησιμοποιήσαμε ένα συνδυασμό λογικής διαμέρισης και ομαδοποίησης για να δημιουργήσουμε
ένα σχήμα ταξινόμησης εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Με τον τρόπο αυτό, διαβάσαμε
το  κείμενο  των  επιλεγμένων  άρθρων για  να  προσδιορίσουμε  τις  συγκεκριμένες  πρακτικές  που
συμπεριλήφθηκαν ή μετρήθηκαν. Αυτές οι πληροφορίες μαζί με το όνομα του πρώτου συγγραφέα
του άρθρου και του έτους δημοσίευσης καταχωρήθηκαν σε γραμμές σε ένα υπολογιστικό φύλλο
excel. Το πραγματικό κείμενο των λέξεων, φράσεων ή προτάσεων που περιγράφουν κάθε πρακτική
που  συμπεριλήφθηκε  ή  μετρήθηκε  στο  άρθρο  καταχωρήθηκε  στην  επόμενη  στήλη  του
υπολογιστικού φύλλου.  Στη  συνέχεια,  οι  ετικέτες  που περιγράφουν τις  διαφορετικές  πρακτικές
καταχωρήθηκαν ως επικεφαλίδες στηλών στην κορυφή του υπολογιστικού φύλλου. Εάν το κείμενο
που περιγράφει τις συγκεκριμένες πρακτικές ήταν στη σειρά που ταιριάζει με την ετικέτα (π.χ.
αποκεντρωμένες  συμμετοχικές  αποφάσεις),  τότε  εισήχθη  ο  αριθμός  1,  διαφορετικά  το  0.  Για
παράδειγμα, ένα άρθρο αναφέρει "αποκεντρωμένες συμμετοχικές αποφάσεις". Σε όλες τις άλλες
στήλες  τα  0  καταχωρήθηκαν.  Μέσω  μιας  επαναληπτικής  διαδικασίας  που  περιελάμβανε  τρεις
συγγραφείς, δημιουργήθηκαν επιπλέον στήλες που παριστάνουν κατηγορίες πρακτικών που άλλες
εξαλείφθηκαν ή συνδυάστηκαν.  Το τελικό αποτέλεσμα ήταν ότι  οι  περιγραφικές  ετικέτες  στην
κορυφή των στηλών έγιναν τα ονόματα των 61 ατομικών πρακτικών. Κατά τη δημιουργία αυτής
της ταξινόμησης επιδιώξαμε να επιτύχουμε ισορροπία μεταξύ της ανάγκης να είμαστε περιεκτικοί
και της ανάγκης να είμαστε εξαίρετοι (Whetten, 1989).
Για  να  είμαστε  αρκετά  εκτεταμένοι,  επιδιώξαμε  να  διασφαλίσουμε  ότι  η  ταξινόμηση  θα
αξιοποιήσει όλες τις σχετικές διαστάσεις αυτού του τομέα. Για να το επιτύχουμε αυτό, εξετάσαμε
προηγούμενη  εργασία  που  αναγνώρισε  τύπους,  κατηγορίες  ή  ομάδες  εργασιακών  πρακτικών
υψηλής  απόδοσης.  Για  παράδειγμα,  οι  Delery,  Gupta και  Shaw (1997)  προσδιόρισαν  πέντε
κατηγορίες: στελέχωση, κατάρτιση, εκτίμηση, αποζημίωση και συμμετοχή. Οι  Ichniowski,  Shaw
και  Prennushi (1997)  προσδιόρισαν  έξι  κατηγορίες:  αμοιβή  κινήτρων,  πρόσληψη και  επιλογή,
ομαδική εργασία, ασφάλεια της απασχόλησης, ευέλικτη ανάθεση εργασίας και εργασιακές σχέσεις.
Οι  Wright και  Boswell (2002)  εντόπισαν  έξι  κατηγορίες:  επιλογή,  κατάρτιση  και  ανάπτυξη,
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πρόσληψη,  αποζημίωση,  διαχείριση  απόδοσης  και  σχεδιασμός  συμμετοχής  της  εργασίας.
Χρησιμοποιήσαμε αυτές τις κατηγορίες ως οδηγό για τη δημιουργία εννέα κατηγοριών εργασιακών
πρακτικών  υψηλής  απόδοσης.  Οι  61  πρακτικές  ταξινομήθηκαν  σε  αυτές  τις  εννέα  κατηγορίες
εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Δύο από τους συγγραφείς κωδικοποίησαν ανεξάρτητα
ένα  δείγμα  πρακτικών  σε  κατηγορίες  και  η  συμφωνία  αλληλεπίδρασης  ήταν  91%.  Αυτό  το
υπολογιστικό  φύλλο  είναι  διαθέσιμο  σε  άλλους  ερευνητές  επικοινωνώντας  από  τον  πρώτο
συγγραφέα μέχρι τον τελευταίο.
5) Αποζημίωση και προνόμια
Η κατηγορία "Αποζημιώσεις και παροχές ή προνόμια" περιλαμβάνει πρακτικές που αφορούν τις
άμεσες και έμμεσες ανταμοιβές και πληρωμές που λαμβάνουν οι εργαζόμενοι από τις οργανώσεις
τους. Αυτή η περιοχή είναι σημαντική επειδή βοηθά στην εστίαση της ενέργειας των εργαζομένων
σε συγκεκριμένες παραγωγικές συμπεριφορές.
6) Σχεδιασμός δουλειάς και εργασίας
Η κατηγορία σχεδιασμός δουλειάς και εργασίας περιλαμβάνει πρακτικές που ασχολούνται με τα
συγκεκριμένα  στοιχεία  των  θέσεων  εργασίας,  τις  σχέσεις  μεταξύ  θέσεων  εργασίας  και  την
οργανωτική  δομή.  Ο τομέας  αυτός  είναι  σημαντικός  επειδή  σχετίζεται  με  το  κίνητρο  και  την
ικανοποίηση των εργαζομένων και επηρεάζει το βαθμό στον οποίο οι εργαζόμενοι μπορούν να
αξιοποιήσουν τις ικανότητές τους στην εργασία (Berg, 1999). Οι πρακτικές σχεδιασμού εργασίας
και εργασίας του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνουν εμπλουτισμένες εργασίες, χρήση ομάδων
και άλλες.
7) Κατάρτιση και ανάπτυξη
Η κατηγορία Κατάρτιση και Ανάπτυξη περιλαμβάνει πρακτικές που ασχολούνται με τη διδασκαλία
των εργαζομένων με  τις  ικανότητες  που χρειάζονται  για  τις  τρέχουσες  και  μελλοντικές  θέσεις
εργασίας  τους.  Ο  τομέας  αυτός  είναι  σημαντικός  επειδή  συνδέεται  άμεσα  με  τη  λειτουργική
ικανότητα του οργανισμού (Truss, 2001). Για να λειτουργήσει άριστα, ένας οργανισμός πρέπει να
προσφέρει στους εργαζόμενους τη δυνατότητα να αναπτύξουν νέες δεξιότητες (Ulrich, 1997). Οι
πρακτικές κατάρτισης και ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνουν διαλειτουργική
και πολλαπλών ειδικοτήτων κατάρτιση, κατάρτιση για συγκεκριμένες επιχειρησιακές δεξιότητες
και άλλες.
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8) Προσλήψεις και Επιλογή
Η  κατηγορία  "Προσλήψεις  και  επιλογή"  περιλαμβάνει  τις  πρακτικές  που  ασχολούνται  με  τον
εντοπισμό και την πρόσληψη υποψηφίων και στη συνέχεια επιλέγονται αυτοί τους οποίους θέλουν
να προσλάβουν.  Ο τομέας αυτός είναι  σημαντικός επειδή μπορεί να έχει  θετικά αποτελέσματα
όπως  η  υψηλότερη  κερδοφορία  και  η  μεγαλύτερη  παραγωγικότητα  της  εργασίας  (Michie  &
Sheehan,  2005),  αυξημένα επίπεδα δέσμευσης των εργαζομένων (Fiorito,  Bozeman,  Young,  &
Meurs,  2007,  Taylor,  Levy,  Boyacigiller,  Beechler,  2008)  και  υψηλότερα  επίπεδα  ανθρώπινου
κεφαλαίου που οδηγούν σε υψηλότερες συνολικές επιδόσεις (Takeuchi, Lepak, Wang, & Takeuchi,
2007).  Οι  πρακτικές  πρόσληψης  και  επιλογής  του  ανθρώπινου  δυναμικού  περιλαμβάνουν
καινοτόμες  πρακτικές  πρόσληψης,  ειδικά  κριτήρια  επιλογής  βασισμένα  στην  οργανωτική
στρατηγική και άλλα.
9) Σχέσεις Εργαζομένων
Η κατηγορία Σχέσεις Εργαζομένων περιλαμβάνει πρακτικές που ασχολούνται με τη διαχείριση της
σχέσης μεταξύ εργαζομένων και εργοδότη. Αυτός ο τομέας είναι σημαντικός επειδή επηρεάζει τον
πολιτισμό  και  το  κλίμα  του  οργανισμού,  που  με  τη  σειρά  του  σχετίζεται  με  οργανωτικά
αποτελέσματα (Godard & Delaney, 2000).
Για παράδειγμα, οι Kim και Wright (2011) προτείνουν ότι, μέσα σε ένα πλαίσιο που δημιουργείται
μέσω  της  δημιουργίας  ενός  εμπιστευτικού  περιβάλλοντος,  οι  εργαζόμενοι  θα  επιδεικνύουν
μεγαλύτερη δέσμευση απέναντι στον οργανισμό, οδηγώντας σε βελτιωμένη απόδοση. Επίσης, οι
Wei, Liu, Zhang και Chiu (2008) διαπίστωσαν ότι η εταιρική κουλτούρα επηρεάζει τη διαδικασία
υλοποίησης των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης.
Οι  Chuang  και  Liao  (2010)  διαπίστωσαν  ότι  ένα  κλίμα  που  δείχνει  ανησυχίες  για  τους
εργαζόμενους  μεσολαβούσε  στην  αποτελεσματικότητα  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής
απόδοσης  σχετικά  με  τη  συμπεριφορά  βοηθού  των  εργαζομένων.  Οι  πρακτικές  σχέσεων  των
υπαλλήλων του  ανθρώπινου  δυναμικού  περιλαμβάνουν  διαδικασίες  υποβολής  παραπομπών και
παραπόνων, έρευνες γνώμης και συμπεριφοράς και άλλες.
10) Επικοινωνία
Στην κατηγορία της επικοινωνίας περιλαμβάνονται οι πρακτικές που ασχολούνται με τα κανάλια
και τις μεθόδους ανταλλαγής πληροφοριών. Ο τομέας αυτός είναι σημαντικός γιατί έχει δείξει μια
θετική  σχέση  με  την  οργανωτική  απόδοση  (Gibson,  Porath,  Benson,  & Lawler,  2007,  Gittell,
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Seidner, & Wimbush, 2010). Οι πρακτικές κοινής χρήσης πληροφοριών μπορούν να μειώσουν την
αβεβαιότητα, να διευκρινίσουν τους στόχους και να βοηθήσουν στη σύνδεση της εργασίας με την
οργανωτική στρατηγική. Για παράδειγμα, έχει αποδειχθεί ότι ο αριθμός των δεσμών στα κοινωνικά
δίκτυα των διαχειριστών που τις συνδέουν οι διευθυντές εκτός της οργάνωσής τους σχετίζονται με
την  υιοθέτηση  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  (Erickson  &  Jacoby,  2003).  Οι
πρακτικές  επικοινωνίας  του  ανθρώπινου  δυναμικού  περιλαμβάνουν  ένα  τυπικό  πρόγραμμα
ανταλλαγής  πληροφοριών,  παρέχοντας  στους  υπαλλήλους  στρατηγικές  επιχειρηματικές
πληροφορίες και άλλα.  
11) Διαχείριση απόδοσης και αξιολόγηση
Η κατηγορία "Διαχείριση απόδοσης" και "Αξιολόγηση" περιλαμβάνει εκείνες τις πρακτικές που
ασχολούνται με τη μέτρηση και τη βελτίωση της απόδοσης της επιμέρους ατομικότητας και της
ομαδικής. Αυτός ο τομέας είναι σημαντικός επειδή μπορεί να ευθυγραμμίσει την ατομική και την
ομαδική  απόδοση  με  οργανωτικές  στρατηγικές  (Zhang  & Li,  2009).  Οι  πρακτικές  διαχείρισης
απόδοσης  και  αξιολόγησης  του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνουν συχνή ανατροφοδότηση
που βασίζεται στους στόχους της ομάδας και της οργάνωσης, τη διαχείριση στόχων που συνδέονται
με οργανωτικές στρατηγικές και άλλες.
12) Προσφορές και προωθήσεις
Η κατηγορία Προσφορές και Προωθήσεις περιλαμβάνει εκείνες τις πρακτικές που ασχολούνται με
τις ευκαιρίες και τις μεθόδους με τις οποίες οι εργαζόμενοι μπορούν να μετακινηθούν σε ανώτερες
θέσεις εντός ενός οργανισμού. Αυτή η κατηγορία όχι μόνο εξασφαλίζει ότι υπάρχουν υποψήφιοι
για  θέσεις  εργασίας,  αλλά  είναι  επίσης  ένα  είδος  εξωτερικής  ανταμοιβής  που  μπορεί  να
παρακινήσει  τους  εργαζόμενους,  παρέχοντάς  τους  ευκαιρίες  να  προχωρήσουν  μέσα  στην
επιχείρηση (Macky & Boxall, 2008). Αυτή η ευκαιρία μπορεί να σχετίζεται με αποτελέσματα όπως
υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης των εργαζομένων και χαμηλότερα επίπεδα κύκλου εργασιών. Οι
πρακτικές προώθησης του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνουν τη χρήση προωθήσεων για την
ανταμοιβή καλών επιδόσεων,  καθορισμένων  διαδρομών σταδιοδρομίας  και  κλιμάκων εργασίας
κ.ο.κ.
13) Κύκλος εργασιών, διατήρηση και διαχείριση εξόδου
Η  κατηγορία  Διαχείρισης  του  Κύκλου  Εργασιών,  Διατήρησης  και  Διαχείρησης  Εξόδου
περιλαμβάνει  εκείνες  τις  πρακτικές  που  αφορούν  τον  εντοπισμό  και  τη  λήψη  μέτρων  για  την
αντιμετώπιση των αιτιών του εθελοντικού κύκλου εργασιών.  Αυτός ο τομέας είναι  σημαντικός
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επειδή η μείωση της απόσυρσης και του κύκλου εργασιών μπορεί να βελτιώσει τις οργανωτικές
επιδόσεις (Hausknecht & Trevor, 2011; Huselid, 1995; Wang et al., 2011).
Επιπλέον,  καθώς  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  αυξάνουν  την  επένδυση  σε
εργαζόμενους, καθίσταται ακόμα πιο σημαντική η διατήρηση αυτών των εργαζομένων στις θέσεις
εργασίας  τους  (Cappelli  &  Neumark,  2001).  Οι  πρακτικές  διαχείρισης  του  κύκλου  εργασιών,
διατήρησης και  εξόδου του ανθρώπινου δυναμικού περιλαμβάνουν τη διεξαγωγή συνεντεύξεων
εξόδου και στρατηγικών διατήρησης εργαζομένων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 ΑΝΑΛΥΣΕΙΣ ΕΡΓΑΣΙΑΚΩΝ ΠΡΑΚΤΙΚΩΝ ΥΨΗΛΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ
Παρακάτω αναλύεται η ταξινόμηση των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης για να δειχθεί
πως  είναι  χρήσιμο  για  την  ενσωμάτωση  της  ερευνητικής  βιβλιογραφίας  και  επίσης  για  να
απεικονίσει τη γενικευσιμότητα της. Οι αναλύσεις διεξήχθησαν για να δείξουν (α) τις αλλαγές των
εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  στην  ερευνητική  βιβλιογραφία  τις  τελευταίες  δύο
δεκαετίες και (β) τις συχνότητες των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που ερευνήθηκαν
στην έρευνα σε ομάδες χωρών.
Χρονολογική Ανάλυση
Επιλέξαμε  να  χωρίσουμε  τις  χρονικές  περιόδους  με  βάση  το  μέσο  της  συχνότητας  των
δημοσιεύσεων για να κάνουμε συγκρίσεις των σχετικών αλλαγών στις δημοσιευμένες πρακτικές.
Οι πρακτικές κατατάσσονται ανά κατηγορίες. Σε κάθε κατηγορία, οι πρακτικές αναφέρονται από
πάνω προς τα κάτω σύμφωνα με το σχετικό ποσοστό αλλαγής σε σύγκριση με άλλες δημοσιευμένες
πρακτικές.  Αυτό  δείχνει  εάν  η  δημοσιευμένη  συχνότητα  κάθε  εργασιακής  πρακτικής  υψηλής
απόδοσης βρίσκεται στο υψηλότερο ένα τρίτο και αυξάνεται (αύξηση κατά 33,3%), στο μέσο κατά
το ένα τρίτο και σταθερή ή στο κάτω ένα τρίτο και μειώνεται (μείωση κατά 33,3%). Αυτές οι
αλλαγές βασίζονται στις αναφορές των ερευνητικών πρακτικών υψηλής απόδοσης στην ερευνητική
βιβλιογραφία, αλλά μπορεί επίσης να αντικατοπτρίζουν τις χρονολογικές αλλαγές στην πραγματική
χρήση των πρακτικών εργασιακής απόδοσης από τους οργανισμούς. Η προοπτική του οικονομικού
ή ορθολογικού παράγοντα θέτει ότι  οι  οργανώσεις  θα προσαρμοστούν και θα αλλάξουν καθώς
βλέπουν  την  επιτυχή  χρήση  ορισμένων  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  άλλων
οργανισμών (π.χ. Kaufman & Miller, 2011). Ωστόσο, άλλοι λιγότερο ορθολογικοί παράγοντες (π.χ.
θεσμικές πιέσεις, αποφυγή κινδύνου, μιμητικός ισομορφισμός) ωθούν επίσης τους οργανισμούς να
αλλάξουν τις πρακτικές τους (Johns, 1993, Pfeffer, 1996). Το θεωρητικό πλαίσιο έχει περιγραφεί
ως μια εξελικτική διαδικασία που έχει τρία βήματα την παραλλαγή, την επιλογή και τη διατήρηση
(Weick, 1989). Η παραλλαγή είναι η δημιουργία πιθανών εναλλακτικών λύσεων που μπορεί να
επιβιώσουν. Η επιλογή είναι η διαδικασία με την οποία επιλέγονται ορισμένες εναλλακτικές λύσεις,
σε αντίθεση με τη φυσική επιλογή, η θεωρητική οικοδόμηση είναι μια τεχνητή διαδικασία επιλογής
επειδή  ο  θεωρητικός  χρησιμοποιεί  λογικά  κριτήρια  για  να  επιλέξει  ανάμεσα  στις  διαθέσιμες
εναλλακτικές λύσεις.  Ωστόσο, κάπως σαν τη φυσική επιλογή, οι θεωρίες που επιβιώνουν είναι
συχνά αυτές που υιοθετούν οι μελλοντικοί θεωρητικοί. Το αποτέλεσμα της διαδικασίας επιλογής
είναι η διατήρηση ορισμένων από τις εναλλακτικές λύσεις.
Η χρονολογική ανάλυση επεξηγεί πώς η λογοτεχνία εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης έχει
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υποβληθεί  σε  αυτή  τη  διαδικασία  τεχνητής  επιλογής.  Αρχικά,  ορισμένες  ερευνητικές  ομάδες
εργασίας επιλέχθηκαν από ερευνητές ως πιθανοί υποψήφιοι για ένταξη στην ομάδα πρακτικών που
θα μπορούσαν να θεωρηθούν ως υψηλές επιδόσεις. Ο Weick (1989) πρότεινε ότι τα κριτήρια για τη
δημιουργία πιθανών εναλλακτικών λύσεων θα πρέπει να βασίζονται στον εντοπισμό ιδεών που
είναι  κατάλληλες,  ενδιαφέρουσες  ή  εύλογες.  Αυτά  τα  κριτήρια  φαίνεται  να  καλύπτονται  από
αρκετές  αυξανόμενες  ομάδες  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  (π.χ.,  ταιριάζουν
υποψήφιοι θέσεις εργασίας με τη στρατηγική της επιχείρησης). Έτσι, οι αναπτυσσόμενες πρακτικές
είναι πιθανές υποψήφιες για ένταξη στην ερευνητική βιβλιογραφία υψηλής απόδοσης. Επιπλέον, το
εύρος αυτής της ταξινόμησης είναι ένα από τα δυνατά της σημεία, επειδή όσο μεγαλύτερος είναι ο
αριθμός των πιθανών δυνατοτήτων που δημιουργούνται, τόσο πιο πιθανό είναι ότι ορισμένοι θα
επιλεγούν και θα διατηρηθούν (Weick, 1989). Αυτή η ποικιλία επιλογών παρέχει στους ερευνητές
περισσότερες  ευκαιρίες  να  επιλέξουν  μεταξύ  των  διαθέσιμων  εναλλακτικών  λύσεων.  Για
παράδειγμα, η συμπερίληψη της κατηγορίας της διαχείρισης του κύκλου εργασιών, διατήρησης και
εξόδου ως μέρος της βιβλιογραφίας υψηλών επιδόσεων φαίνεται κατάλληλη, ενδιαφέρουσα και
εύλογη  και  έχει  επίσης  εμπειρική  υποστήριξη  που  μπορεί  να  ωθήσει  τους  ερευνητές  να
συμπεριλάβουν αυτό το  θέμα σε  μελλοντική  έρευνα (Hausknecht  & Trevor,  2011).  Η επιλογή
μεταξύ των εναλλακτικών εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης είναι μια τεχνητή διαδικασία
επιλογής που προκύπτει ως αποτέλεσμα των επιλογών που κάνουν οι ερευνητές να συμπεριλάβουν
πρακτικές  στους  δικούς  τους  ορισμούς  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηής  απόδοσης  (Weick,
1989). Αυτές οι επιλογές μπορούν να επηρεαστούν από κοινωνικές και κανονιστικές επιδράσεις
(π.χ. μανίες) ή βασισμένες σε ορθολογικές επιλογές (Abrahamson & eisenman, 2008). Η διατήρηση
των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  μέσα  σε  αυτή  τη  βιβλιογραφία  θα  πρέπει  να
βασίζεται  σε ορθολογικές επιλογές που βασίζονται  σε ηχητικά λογικά και  εμπειρικά δεδομένα.
Επιπλέον,  τα  προσωρινά  περιστατικά  συνιστούν  οριακές  συνθήκες  που  περιορίζουν  τη
γενικευσιμότητα ορισμένων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης (Bacharach, 1989, Whetten,
1989).
Αυξανόμενες πρακτικές
Περίπου το ένα πέμπτο των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που προσδιορίζονται  σε
αυτήν  την ταξινόμηση (n  = 12)  μπορεί  να  χαρακτηριστεί  ως  αυξανόμενο επειδή  η  συχνότητα
εμφάνισής  τους  στη  βιβλιογραφία  αυξήθηκε  κατά  περισσότερο  από  33,3%  μεταξύ  των  δύο
περιόδων που εξετάσαμε. Υπάρχουν διάφοροι λόγοι γι’ αυτήν την ανάπτυξη. Ορισμένες πρακτικές
ενδέχεται να αυξάνονται, επειδή οι ερευνητές πιστεύουν ότι είναι πιο χρήσιμοι στην πρόβλεψη της
οργανωτικής  απόδοσης.  Η  αύξηση  των  αμοιβών  που  βασίζονται  σε  ομάδες  και  οι  πέντε
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αυξανόμενες  πρακτικές  διαχείρισης  και  αξιολόγησης  της  απόδοσης  είναι  παραδείγματα  των
εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  που  είναι  χρήσιμα  στην  πρόβλεψη  υψηλότερων
επιδόσεων.  Αυτές  οι  πρακτικές  σχετίζονται  πιο  άμεσα  με  τη  διαχείριση  και  τη  βελτίωση  της
απόδοσης των εργαζομένων και επομένως είναι πιθανό να αυξήσουν και τις οργανωτικές επιδόσεις.
Άλλες πρακτικές μπορεί να αυξάνονται λόγω των μεταβαλλόμενων συνθηκών. Υποψιαζόμαστε ότι
η γενική αύξηση ορισμένων πρακτικών μπορεί να προκύψει από τη σχετική αύξηση του ποσοστού
της  δημοσιευμένης  έρευνας  που  προέρχεται  από  τις  χώρες  του  Κομφούκιου  και  της
Νοτιοανατολικής  Ασίας.  Οι  συνεισφορές  στη  βιβλιογραφία  υψηλών  επιδόσεων  από  αυτές  τις
περιοχές αυξάνονται και ορισμένες από τις πρακτικές της βιβλιογραφίας από αυτές τις περιφέρειες
είναι πιο συχνές από εκείνες που δημοσιεύονται σε άλλες περιοχές, π.χ. δημόσια αναγνώριση και
άλλες  μη  οικονομικές  ανταμοιβές,  διαλειτουργικές  ή  πολλαπλές  ικανότητες  κατάρτιση  και
αντιστοίχιση  των  υποψηφίων  με  τη  στρατηγική  της  επιχείρησης  (A  High  Performance  Work
Practices Taxonomy: Integrating the Literature and Directing Future Research, Emmeline Chuang,
Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas R. Konrad, 2012).
Σταθερές πρακτικές
Περίπου  οι  μισοί  από  τις  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  (n  =  32)  μπορούν  να
ταξινομηθούν ως σταθεροί, επειδή η σχετική συχνότητα που έχει εμφανιστεί στη βιβλιογραφία δεν
μεταβλήθηκε κατά περισσότερο από 33,3% μεταξύ των δύο περιόδων που εξετάσαμε.  Αυτή η
σταθερότητα  υποδηλώνει  ότι,  για  κάποιες  πρακτικές,  το  πεδίο  μπορεί  να  συγκλίνει  σε  έναν
αποδεκτό πυρήνα ορισμό των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Παρόλα αυτά, δεδομένου
ότι το άλλο μισό των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης δεν ήταν σταθερό, σημειώθηκε μια
εκπληκτική αλλαγή στον ορισμό και τη μέτρηση των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης  .
Οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης μπορούν να θεωρηθούν ως μια ευρεία δομή ομπρέλας
η  οποία  έχει  ιστορικά  χρησιμοποιηθεί  λίγο  αργά  για  να  συμπεριλάβει  και  να  αντιληφθεί  ένα
διαφορετικό σύνολο πρακτικών (Hirsch &  Levin, 1999). Οι γενικές δομές ομπρέλας τείνουν να
περάσουν από έναν κύκλο ζωής τριών σταδίων: τον αναδυόμενο ενθουσιασμό, την κριτική, και είτε
τον μετασχηματισμό είτε την παρακμή (Hirsch & Levin, 1999). Αυτά τα στάδια του κύκλου ζωής
προκύπτουν από τη διαλεκτική ανάμεσα σε δύο ομάδες μελετητών: οι υποστηρικτές της ομπρέλας
που προωθούν τη συνάφεια των ευρύτερων ιδεών τους, και της «αστυνομίας εγκυρότητας» που
προτρέπουν τις ιδέες να υπόκεινται σε αυστηρούς κανόνες εγκυρότητας και αξιοπιστίας (Hirsch &
Levin, 1999). Ένας λόγος για την παρακμή των γενικών δομών ομπρέλας είναι ότι υπάρχουν πάρα
πολλά  εναλλακτικά  σε  αυτά  τα  μέτρα.  Επειδή  αυτά  τα  εναλλακτικά  μέτρα  δεν
αλληλεπικαλύπτονται  εννοιολογικά  ή  έχουν  χαμηλό  επίπεδο  συσχέτισης  μεταξύ  τους,  είναι
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δύσκολο να συσσωρευτούν γνώσεις στο πεδίο (Hirsch & Levin, 1999). Ωστόσο, στην ταξινόμηση
που παρουσιάζεται εδώ, 32 από τις 61 πρακτικές παρέμειναν σχετικά σταθερές με την πάροδο του
χρόνου. Επιπλέον, οι βασικές πρακτικές αξιοποιούν οκτώ από τις εννέα κατηγορίες πρακτικών και
συνεπώς αντιπροσωπεύουν επαρκώς τον τομέα των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Ο
εντοπισμός  αυτού  του  σταθερού  συνόλου  αντιπροσωπευτικών  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής
απόδοσης  θα  επιτρέψει  στους  ερευνητές  να  συνεχίσουν  να  ξεπερνούν  τις  προκλήσεις  για  την
εγκυρότητα αυτού του πεδίου (Hirsch & Levin, 1999, Kaufman, 2012).
Πτωτικές πρακτικές.
Περίπου το ένα τέταρτο των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που εντοπίστηκαν σε αυτή
την ταξινόμηση (n = 16) μπορεί να χαρακτηριστεί ως πτωτική, επειδή η συχνότητα εμφάνισής τους
στη βιβλιογραφία μειώθηκε περισσότερο από 33,3% μεταξύ των δύο περιόδων που εξετάσαμε.
Καθώς το πεδίο εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης συνεχίζει  να εξελίσσεται,  ορισμένες
πρακτικές μπορεί να μην επιβιώσουν στη διαδικασία επιλογής, επειδή δεν είναι χρήσιμες για την
πρόβλεψη της οργανωτικής απόδοσης ή εξακολουθούν να είναι χρήσιμες για την πρόβλεψη της
οργανωτικής  απόδοσης,  αλλά  δεν  ενδιαφέρουν  λιγότερο  για  τη  μελέτη  τους.  Το  επίπεδο
ενδιαφέροντος  των  ερευνητών  δεν  ισοδυναμεί  απαραίτητα  με  το  επίπεδο  χρησιμότητας  στην
πρόβλεψη της οργανωτικής απόδοσης. Άλλες πρακτικές ενδέχεται να μειώνονται εξαιτίας χρονικών
οριακών συνθηκών. Για παράδειγμα, η παγκόσμια ύφεση έχει αυξήσει τα ποσοστά ανεργίας σε
πολλές χώρες και ως εκ τούτου η χρησιμότητα των καινοτόμων πρακτικών πρόσληψης έχει μειωθεί
καθώς οι εργοδότες θεωρούν ότι είναι ευκολότερο να προσλάβουν υπαλλήλους. Παρ’ όλα αυτά,
αυτό το παράδειγμα μιας χρονικής οριακής κατάστασης υποδηλώνει ένα σημαντικό σημείο σχετικά
με την έρευνα εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Ο ορισμός των εργασιακών πρακτικών
υψηλής απόδοσης πρέπει να παραμείνει αρκετά ευέλικτος ώστε να μπορεί να προσαρμοστεί στις
μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς. Μια άλλη πιθανή χρονική οριακή συνθήκη είναι η μείωση
της συμμετοχής σε συνδικάτα σε πολλές χώρες. Για τους εργαζόμενους που δεν εκπροσωπούνται
από  εργατικά  σωματεία,  μειώνεται  η  συνάφεια  μερικών  πρακτικών  (π.χ.  συνδικαλιστική
συνεργασία). Ωστόσο, αυτή η πρακτική δεν θα πρέπει να αγνοείται σε βιομηχανίες ή χώρες με
έντονη  συνδικαλιστική  οργάνωση,  όπου  μπορεί  λογικά  να  αποτελεί  σημαντικό  στοιχείο  ενός
συνολικού συστήματος υψηλών επιδόσεων. Ωστόσο, υπάρχει μια άλλη ενδιαφέρουσα δυνατότητα.
Η υιοθέτηση ορισμένων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης θα μπορούσε να μειώσει την
ένταξη των συνδικάτων με μια διαδικασία που ονομάζεται φαινόμενο υποκατάστασης της ένωσης
(Fiorito,  2001).  Επομένως,  η  χρήση  ΑΕΠΠ  που  μειώνουν  την  συμμετοχή  σε  συνδικαλιστικές
οργανώσεις (π.χ. αποκεντρωμένες συμμετοχικές αποφάσεις) μπορεί να μειώσει την πιθανότητα ότι
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άλλες  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  (π.χ.  η  συνδικαλιστική  συνεργασία)  θα  είναι
συναφή  ή  απαραίτητα.  Ορισμένες  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  θα  μπορούσαν  να
καταστήσουν περιττές άλλες εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης. Μία εργασιακή πρακτική
υψηλής  απόδοσης  μπορεί  να  υποκαταστήσει  μία  άλλη.  Ωστόσο,  αυτό  το  υποκαταστατικό
αποτέλεσμα μπορεί  επίσης  να  έχει  μια  χρονική  διάσταση.  Μπορεί  να χρειαστεί  χρόνος  για  να
επιτευχθεί η αποτελεσματικότητα ορισμένων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης  και ως
αποτέλεσμα να γίνουν υποκατάστατα μόνο για άλλες εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης  σε
μεταγενέστερο χρονικό σημείο (A High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the
Literature and Directing Future Research, Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan,
and Thomas R. Konrad, 2012).
Χρονολογικές κατευθύνσεις μελλοντικής έρευνας
Απαιτείται περισσότερη έρευνα βασισμένη στη θεωρία σχετικά με τις διαδικασίες και τις πιέσεις
που ωθούν τους οργανισμούς να υιοθετήσουν και  να αλλάξουν τη δική τους  διαμόρφωση των
εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης.  Το  πλαίσιο  που  παρουσιάζεται  εδώ  μπορεί  να
διευκολύνει αυτή την έρευνα βοηθώντας τους ερευνητές να χρησιμοποιούν συνεκτικά μέτρα για
την παρακολούθηση των αλλαγών στις εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης με την πάροδο του
χρόνου.  Περαιτέρω  εμπειρική  έρευνα  είναι  απαραίτητη  για  την  εξάλειψη  των  πρακτικών  που
περνούν  μανίες  που  ενδεχομένως  έχουν  υιοθετηθεί  από  μελετητές  ή  οργανώσεις  εξαιτίας  μη
κοινωνικών  ή  κανονιστικών  δυνάμεων  (Abrahamson,  1991,  Abrahamson  &  Eisenman,  2008).
Μόνο οι πρακτικές που βασίζονται στην υγιή λογική και στην εμπειρικά επικυρωμένη χρησιμότητα
θα  πρέπει  να  συμπεριληφθούν στον ορισμό  των  βασικών  ΑΕΠΠ. Αυτές  οι  βασικές  πρακτικές
μπορούν να χρησιμεύσουν ως βάση για τη συσσώρευση της γενικής γνώσης (Hirsch & Levin,
1999).  Ωστόσο,  θα  πρέπει  επίσης  να  αναγνωριστεί  ότι  ορισμένες  περιφερειακές  εργασιακές
πρακτικές υψηλής απόδοσης  μπορεί να είναι χρήσιμες σε ορισμένες περιπτώσεις για έρευνα που
αποσκοπεί στην κατανόηση του γιατί υιοθετήθηκαν αυτές οι πρακτικές και για το εάν και γιατί
είναι αποτελεσματικές, αλλά μόνο σε συγκεκριμένα πλαίσια ή συνθήκες.  Υποψιαζόμαστε ότι η
αυξανόμενη  έρευνα  για  την  παροχή  συνολικών  οφελών  μπορεί  να  οφείλεται  στο  γεγονός  ότι
ορισμένες επιχειρήσεις έχουν μειώσει τα οφέλη λόγω του κόστους. Η έρευνα θα πρέπει να εξετάσει
εάν άλλες επιχειρήσεις υψηλών επιδόσεων παρέχουν συνολικά οφέλη στο πλαίσιο του συστήματος
υψηλής  απόδοσης  που  τους  παρέχει  ανταγωνιστικό  πλεονέκτημα  για  την  προσέλκυση  και
διατήρηση  εργαζομένων.  Η  έρευνα  θα  πρέπει  να  εξετάζει  τόσο  τα  σύγχρονα  αποτελέσματα
υποκατάστασης  που  συμβαίνουν  ταυτόχρονα  όσο  και  άλλα  ετεροχρονικά  αποτελέσματα
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υποκατάστασης που εμφανίζονται με την πάροδο του χρόνου κατά διαμήκη τρόπο. Για παράδειγμα,
αν  ένας  οργανισμός  αρχίσει  να  εφαρμόζει  την  επιλογή  προσλήψεων  ή  χαμηλών  αναλογιών
επιλογής,  μπορεί να αυξήσει την ποιότητα του εργατικού δυναμικού του. Αυτό το αποτέλεσμα
μπορεί  να  επιτευχθεί  γρήγορα  εάν  η  επιχείρηση  έχει  υψηλό  ρυθμό  κύκλου  εργασιών  των
εργαζομένων, επειδή οι νέοι και πιο εξειδικευμένοι υπάλληλοι θα αντικαταστήσουν γρήγορα τους
λιγότερο  εξειδικευμένους  υπαλλήλους.  Ωστόσο,  τα  θετικά  αποτελέσματα  αυτής  της  πρακτικής
ενδέχεται να διαρκέσουν περισσότερο εάν ο οργανισμός έχει χαμηλό κύκλο εργασιών.
Επιπλέον, μετά την παρέλευση επαρκούς χρόνου για να επιτραπεί η βελτίωση της ποιότητας του
εργατικού δυναμικού, τότε η χρησιμότητα άλλων εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης μπορεί
να  περιοριστεί.  Τελικά,  το  εργατικό  δυναμικό  που  προσλαμβάνεται  με  διαδικασίες  επιλογής
υψηλής απόδοσης θα είναι καλύτερα καταρτισμένο και επομένως η χρησιμότητα της εκτεταμένης
κατάρτισης  μπορεί  να  μειωθεί  για  αυτούς  τους  εργαζόμενους.  Επομένως,  η  επιλεκτικότητα
πρόσληψης  μπορεί  να  έχει  ένα  αποτέλεσμα  διαχρονικής  υποκατάστασης  στην  εκτεταμένη
κατάρτιση. Οι 61 εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης σε αυτή την ταξινόμηση δημιουργούν
νέες ευκαιρίες για να εξερευνήσουν άλλα παραδείγματα σύγχρονων και διαχρονικών επιπτώσεων
υποκατάστασης μεταξύ εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που μπορούν να διερευνηθούν
σε μελλοντικές έρευνες (A High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature
and Directing Future Research, Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas
R. Konrad, 2012).
Διαπολιτισμικές μελλοντικές κατευθυντήριες γραμμές για την έρευνα
Η έρευνα θα πρέπει να εξετάσει εάν η κάθε πτυχή της εθνικής κουλτούρας εξηγεί γιατί η έρευνα σε
όλους  τους  πολιτισμούς  τείνει  να  μην  περιλαμβάνει  ισότιμες  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής
απόδοσης  π.χ.,  δίδοντας  στους  εργαζομένους  στρατηγικές  πληροφορίες,  ζητώντας  απόψεις  και
υποδείξεις των εργαζομένων, αφήνοντας τους εργαζόμενους να εργάζονται σε αυτοδιαχειριζόμενες
ομάδες,  παρέχοντας  στους  εργαζόμενους  τη  διαδικασία  υποβολής  παραπόνων  και  διατηρώντας
διαφορές χαμηλής κατάστασης. Αυτές οι ισότιμες πρακτικές γενικά δεν εμφανίζονται στις 30 πιο
συχνά  αναφερόμενες  στις  περιοχές  αυτές.  Η  μελλοντική  έρευνα  θα  πρέπει  να  εξετάσει  εάν  ο
αποκλεισμός αυτών των πρακτικών συμβαίνει επειδή οι ερευνητές που διεξάγουν έρευνα σε αυτούς
τους  πολιτισμούς  πιστεύουν  ότι  αυτές  οι  πρακτικές  είναι  λιγότερο  σημαντικές  ή  αν  αυτές  οι
πρακτικές είναι πραγματικά λιγότερο σημαντικές για την ενίσχυση της οργανωτικής απόδοσης σε
αυτούς τους πολιτισμούς. Οι πολιτισμοί του Κομφούκιου και της Νοτιοανατολικής Ασίας τείνουν
να έχουν περισσότερο μακροπρόθεσμο προσανατολισμό (Hofstede, 2001). Οι ερευνητές θα πρέπει
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να  εξετάσουν  αν  ο  μακροπρόθεσμος  προσανατολισμός  εξηγεί  γιατί  η  έρευνα  σε  αυτούς  τους
πολιτισμούς  τείνει  συχνότερα  να  περιλαμβάνει  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  που
ενσωματώνουν  σχεδιασμό  (π.χ.  προγραμματισμός  διαδικασιών  επιλογής  και  στελέχωσης,
σχεδιασμός σταδιοδρομίας, γραπτό σχέδιο απόδοσης, επαγγελματικές σταδιοδρομίες και κλίμακες
εργασίας  και  προγραμματισμός  διαδοχής).  Επιπλέον,  ενθαρρύνουμε  τους  ερευνητές  να
ενσωματώσουν μια ποικιλία μοντέλων πολιτισμού κατά την εξέταση των διακρατικών διαφορών
στα ΑΑΠΥ. Για παράδειγμα, το πρόγραμμα globe διαφοροποιεί τον κολεκτιβισμό εντός του ομίλου
από  τον  θεσμικό  κολεκτιβισμό  (Gelfand,  Bhawuk,  Nishii,  &  Bechtold,  2004).  Οι  μελλοντικές
έρευνες  θα  πρέπει  να  εξετάσουν  εάν  οι  διαφορετικές  μορφές  κολεκτιβισμού  εξηγούν  γιατί  οι
πολιτισμοί  του  Κομφούκιου  (π.χ.  Κίνα)  που  έχουν  υψηλότερο  θεσμικό  κολεκτιβισμό  από  τον
κολεκτιβισμό εντός  του ομίλου είναι  λιγότερο πιθανό να συμπεριλάβουν εργασιακές  πρακτικές
υψηλής  απόδοσης  με  εστίαση  σε  ομάδες  (π.χ.,  οι  αμοιβές  που  βασίζονται  σε  ομάδες,  οι
αυτοδιαχειριζόμενες ομάδες εργασίας), αλλά είναι πιθανότερο να συμπεριλάβουν τα εργοστάσια
εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που εστιάζονται στο θεσμικό επίπεδο (π.χ. αντιστοίχιση
υποψηφίων με στρατηγική επιχείρησης, αξιολογήσεις βάσει στρατηγικών στόχων).
Επιπλέον,  οι  Inglehart  και  συνάδελφοί  του πρότειναν ότι  οι  χώρες  που βρίσκονται  σε  πρώιμα
στάδια ανάπτυξης επικεντρώνονται  περισσότερο στη σκληρή δουλειά για επιβίωση,  ενώ οι  πιο
ανεπτυγμένες χώρες επικεντρώνονται περισσότερο στην αυτο-υλοποίηση (π.χ., Inglehart & Welzel,
2005). Η έρευνα θα πρέπει να εξετάσει εάν το επίπεδο ανάπτυξης εξηγεί γιατί οι πολιτισμοί της
Νοτιοανατολικής Ασία,  οι  οποίοι  είναι  περισσότερο επικεντρωμένοι  στην επιβίωση,  τείνουν να
χρησιμοποιούν εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης που επικεντρώνονται σε δεξιότητες που
σχετίζονται με την εργασία (κατάρτιση για ειδικές δεξιότητες εργασίας ή επιχείρησης. Δηλαδή, οι
πολιτισμοί  με  περισσότερο  αυτοσυντηρούμενο  πληθυσμό,  δίνουν  έμφαση  στις  εργασιακές
πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  που  θα  μπορούσαν  να  επιτρέψουν  στους  εργαζόμενους  να
επικεντρωθούν περισσότερο στις δικές τους απόψεις, ανάπτυξης και ελευθερίας (π.χ., έρευνες για
τη  γνώμη  και  τη  στάση  των  εργαζομένων  και  εκτιμήσεις  για  δυναμικό  και  αναπτυξιακό,
πρόγραμμα). Άλλα μοντέλα πολιτισμού διαφοροποιούν τα έθνη ανάλογα με τις προτιμήσεις τους
για την επίτευξη (π.χ. κερδίζοντας πράγματα) έναντι της αποτίμησης. Αυτή η διαφορά θα μπορούσε
να εκδηλωθεί στον βαθμό αποδοχής των εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που σχετίζονται
με την ανατροφοδότηση της απόδοσης (π.χ. Trompenaars & Hampden -Turner, 1998). Η έρευνα θα
μπορούσε να εξετάσει εάν η επίτευξή της σε σχέση με την επικέντρωση στην εκτίμηση των λόγων
εξηγεί γιατί οι συχνές συνεδριάσεις αξιολόγησης της απόδοσης είναι λιγότερο συχνές στη Λατινική
ή Ανατολική Ευρώπη (Schneider & Barsoux, 1997). Εκτός από τις εξηγήσεις που βασίζονται στην
εθνική κουλτούρα, η έρευνα θα πρέπει να εξετάσει γιατί και όταν οι εργοδότες χρησιμοποιούν
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διαφορετικές  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  βασισμένες  στις  τοπικές  συνθήκες  της
αγοράς εργασίας, όπως οι χαμηλοί μισθοί και η ανειδίκευτη ομάδα εργασίας (Bae, Chen, & Lawler,
1998).
Για παράδειγμα, η μελλοντική έρευνα θα πρέπει να εξετάσει εάν οι εργοδότες στη Νοτιοανατολική
Ασία  υπογραμμίζουν  την  κατάρτιση  δεξιοτήτων  εξαιτίας  του  πολιτισμού,  των  συνθηκών  της
τοπικής αγοράς εργασίας ή και  των δύο. Η εξήγηση της αγοράς εργασίας θα συμπλήρωνε την
προηγούμενη έρευνα που δείχνει ότι οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης στις κατηγορίες
εργασίας και της διαχείρισης της απόδοσης και αξιολόγησης μπορούν να βελτιώσουν την απόδοση
της επιχείρησης ακόμη και για εργαζόμενους χαμηλής ειδίκευσης που εκτελούν απλά καθήκοντα
(Jones, Kalmi, & Kauhanen, 2010). Υπάρχουν διαφορές ως προς το βαθμό στον οποίο η έρευνα σε
ορισμένες περιοχές (π.χ. Νοτιοανατολική Ασία και Ανατολική Ευρώπη) τείνει να επικεντρώνεται
σε  ένα  μικρότερο  φάσμα  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης,  ενώ  άλλες  περιοχές
περιλαμβάνουν πολλά διαφορετικά είδη εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης. Τα συνολικά
σύνολα στο κάτω μέρος του Πίνακα 4 υποδηλώνουν ότι οι 30 κορυφαίες εργασιακές πρακτικές
υψηλής  απόδοσης  στη  Νοτιοανατολική  Ασία  αντιπροσωπεύουν  το  σύνολο  (98,8%)  της
διακύμανσης  των  αναφορών  των  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης.  Στην  ανατολική
ευρώπη, το σύνολο των διακυμάνσεων (98,8%) αντιπροσωπεύει 18 εργασιακές πρακτικές υψηλής
απόδοσης  και  μία  συγκεκριμένη  εργασιακή  πρακτική  υψηλής  απόδοσης  (που  δίνει  στους
υπαλλήλους αγορά, σταθερή απόδοση, και στρατηγική πληροφόρηση) αντιπροσωπεύει περίπου το
19% του συνόλου. Ενδέχεται να υπάρξει ανεπαρκής μέτρηση των εργασιακών πρακτικών υψηλής
απόδοσης  στις περιφέρειες που έχουν συμπεριλάβει ένα πιο περιορισμένο φάσμα πρακτικών. Η
μελλοντική  έρευνα  θα  πρέπει  να  εξετάσει  εάν  υπάρχει  έλλειψη  μέτρησης,  διαφορετικά
ενδιαφέροντα ερευνητών ή εάν οι περιφέρειες που χρησιμοποιούν ένα πιο περιορισμένο φάσμα
εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  έχουν  εντοπίσει  ένα  πιο  εκλεπτυσμένο  σύνολο
πρακτικών που αντιπροσωπεύουν αυξημένες οργανωτικές επιδόσεις σε αυτούς τους πολιτισμούς. Η
έρευνα θα πρέπει να μελετά αν και γιατί οι επιχειρήσεις σε μερικούς πολιτισμούς θα μπορούσαν να
αυξήσουν  τις  οργανωτικές  επιδόσεις  με  ένα  πιο  περιορισμένο  φάσμα  εργασιακών  πρακτικών
υψηλής απόδοσης (A High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature and
Directing Future Research, Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas R.
Konrad, 2012).
Άλλες μελλοντικές κατευθυντήριες γραμμές για την έρευνα
Πέρα  από  τους  χρονολογικούς  και  πολιτιστικούς  παράγοντες  που  αναφέρθηκαν  παραπάνω,  η
ενότητα  αυτή  παρέχει  μια  ευρεία  επισκόπηση  των  θεωρητικών  μας  συστάσεων,  προτείνει
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μελλοντικές  κατευθύνσεις  έρευνας  σχετικές  με  την  αρχιτεκτονική  ευθυγράμμιση  και  την
ισοδυναμία και εντοπίζει άλλα υποτιμημένα αλλά ελπιδοφόρα θέματα.
Επισκόπηση Θεωρητικών Συνεισφορών
Το μοντέλο που προτείνουμε εδώ είναι τελεολογικό. Σε αντίθεση με τις ταυτολογίες που έχουν
αλληλεπικαλυπτόμενες δομές (Bacharach, 1989), μια τελεολογική προοπτική περιλαμβάνει μόνο
ξεχωριστά μη επικαλυπτόμενα στοιχεία που έχουν ένα σχέδιο και ένα σκοπό με απώτερο στόχο στο
μυαλό.  Οι  αρχιτεκτονικές  υψηλών  επιδόσεων  ανθρώπινου  δυναμικού  και  οργανισμού  που
περιγράφουμε είναι τελεολογικές επειδή έχουν ξεχωριστά στοιχεία που δεν καλύπτονται από την
αρχή και αντιπροσωπεύουν ένα οργανωτικό σχεδιασμό που έχει ως στόχο την επίτευξη του τελικού
στόχου  της  υψηλότερης  οργανωτικής  απόδοσης.  Έχουμε  επίσης  ενεργοποιήσει  ενισχυμένη
θεωρητική συνδεσιμότητα. Υπάρχει θεωρητική σύνδεση όταν μια λογοτεχνία συνδέεται λογικά με
άλλη (Bacharach, 1989). Οι 61 εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης σε αυτή την ταξινόμηση
έχουν η καθεμία τη δική τους ερευνητική βιβλιογραφία. Αυτές οι εργασιακές πρακτικές υψηλής
απόδοσης  είναι  κατασκευές  οριοθέτησης  ορίων  που  συνδέουν  αυτές  τις  βιβλιογραφίες  με  τη
λογοτεχνία υψηλής απόδοσης. Η λογοτεχνία υψηλών επιδόσεων είναι μια πρωταρχική κεντρική
λωρίδα ή σημείο σύνδεσης για όλες αυτές τις πολλές διαφορετικές λογοτεχνίες. Αυτές οι συνδέσεις
επιτρέπουν  πνευματικές  σχέσεις  μεταξύ  ερευνητών  που  διαφορετικά  θα  ήταν  απομονωμένοι
(Hirsch & Levin, 1999). Στο βαθμό που κάθε μία από αυτές τις λογοτεχνίες αποδεικνύει έγκυρες
σχέσεις με τις οργανωτικές επιδόσεις, τείνει να ενισχύσει τη συνολική εγκυρότητα της λογοτεχνίας
υψηλής απόδοσης.
Επιπλέον,  στο  βαθμό  που  κάθε  μία  από  τις  πρακτικές  λογοτεχνίες  δημιουργεί  νέες  ιδέες,
επεκτείνεται το εύρος της βιβλιογραφίας υψηλών επιδόσεων. Έχουμε ενισχύσει το θεωρητικό πεδίο
αυτής της βιβλιογραφίας παρέχοντας μια ευρεία και ολοκληρωμένη ταξινόμηση που προσθέτει την
εννοιολογική διαύγεια και επιτρέπει μελλοντική έρευνα που μπορεί να εξετάσει τη συγκλίνουσα
και  διακριτική  εγκυρότητα  (Bacharach,  1989).  Μπορούν  να  ελεγχθούν  οι  σχέσεις  μεταξύ  των
διακριτών  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  και  μεταξύ  αυτών.  Ενισχύσαμε  τη
φειδωλότητα  αυτού  του  πεδίου.  Η  επιμέλεια  μπορεί  να  ενισχυθεί  όταν  υπάρχει  μεγαλύτερος
αριθμός υποθέσεων που καλύπτονται από κάθε πρόταση (Bacharach, 1989, Whetten,  1989). Οι
θεωρητικές προτάσεις  που βασίζονται  στην προτεινόμενη αρχιτεκτονική μπορούν να καλύψουν
πολλές υποτιθέμενες σχέσεις ανάμεσα στις κατηγορίες εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης
και μεταξύ αυτών σε αυτήν την ταξινόμηση. Ελπίζουμε να βελτιώσουμε το βαθμό στον οποίο η
μελλοντική έρευνα μπορεί να αποφύγει την υπό διαμόρφωση των μοντέλων. Ο εντοπισμός ενός
ευρέως  αλλά  εξωπραγματικού  τομέα  πρακτικών  θα  πρέπει  να  ενθαρρύνει  τους  μελλοντικούς
ερευνητές  να  αξιοποιήσουν  όλες  τις  συναφή  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  στις
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ερευνητικές τους μελέτες και έτσι να αποφευχθεί η υποδιαίρεση των ερευνητικών μοντέλων που
δεν θα περιλαμβάνουν εύλογες εναλλακτικές εξηγήσεις. Για παράδειγμα, θα ενθαρρύνουμε τους
ερευνητές  να  συμπεριλάβουν  μόνο  τις  βασικές  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  σε
μελλοντικές έρευνες. Άλλες έρευνες, ίσως με βάση τις συνθήκες της αγοράς, θα μπορούσαν να
έχουν μια θεωρητική βάση για την συμπερίληψη εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που θα
χαρακτηρίζονται ως μεγάλες ή περιφερειακές εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης  (A High
Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature and Directing Future Research,
Emmeline Chuang, Janette Dill, Jennifer Craft Morgan, and Thomas R. Konrad, 2012).
Εσωτερική ευθυγράμμιση
Χρειαζόμαστε περισσότερη έρευνα για την εσωτερική ευθυγράμμιση. Η εσωτερική ευθυγράμμιση
αναφέρεται  στον  βαθμό  στον  οποίο  οι  διαφορετικές  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης
ευθυγραμμίζονται και υποστηρίζουν η μία την άλλη. Η οριοθέτηση των πολλαπλών πρακτικών
εντός εννέα διαφορετικών κατηγοριών διευκολύνει  μια διορατική έρευνα για το ενδεχόμενο να
υπάρξει εσωτερική ευθυγράμμιση ή κακή ευθυγράμμιση τόσο εντός όσο και μεταξύ διαφορετικών
στοιχείων μιας αρχιτεκτονικής υψηλής απόδοσης. Για παράδειγμα, υποθέστε ότι ένας οργανισμός
χρησιμοποιεί τόσο ατομική αποζημίωση κινήτρων όσο και αμοιβή που βασίζεται σε ομάδες. Πότε
και  υπό  ποιες  συνθήκες  η  εν  λόγω  εσωτερική  διαμόρφωση  πρακτικών  εντός  ομίλου  είτε  θα
οδηγήσει σε συνεργιτικές συνέπειες είτε σε παρεμβολές από την άποψη της κινητοποίησης των
εργαζομένων; Εναλλακτικά, πότε και υπό ποιες συνθήκες θα είναι σημαντική η ευθυγράμμιση ή η
κακή  ευθυγράμμιση  μεταξύ  των  διαφορετικών  επιπέδων  της  αρχιτεκτονικής  ανθρώπινου
δυναμικού; Για παράδειγμα, υποθέστε ότι ένα σύστημα ανθρώπινου δυναμικού  υιοθετεί μια αρχή
όπως η ομαδική εργασία, αλλά στην πραγματικότητα ανταμείβει τους υπαλλήλους βάσει ατομικών
κινήτρων. Πότε και υπό ποιες συνθήκες θα είχε αυτή η έλλειψη ευθυγράμμισης αρνητικό αντίκτυπο
στην απόδοση; Επιπλέον, σε ποιο βαθμό είναι σημαντική η ευθυγράμμιση μεταξύ διαφορετικών
επιπέδων αρχιτεκτονικής ανθρώπινου δυναμικού; Οι πρακτικές έχουν πολύ μεγαλύτερη σημασία
από τις αρχές και τις πολιτικές ή εναλλακτικά, οι αρχές και οι πολιτικές υψηλότερου επιπέδου είναι
η πραγματική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ή υπάρχουν πολλές πρακτικές που μπορούν
να χρησιμοποιηθούν με ίσα επίπεδα επιτυχίας;
Εξωτερική ευθυγράμμιση  . 
Χρειαζόμαστε  επίσης  περισσότερες  έρευνες  για  την  εξωτερική  ευθυγράμμιση.  Η  εξωτερική
ευθυγράμμιση αναφέρεται στην ευθυγράμμιση μεταξύ εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης
και σταθερής στρατηγικής. Οι ερευνητές θα πρέπει να εξετάσουν πώς, γιατί και σε ποιο βαθμό η
παράλληλη ευθυγράμμιση από τον ανθρώπινο παράγοντα προς τον οργανισμό εντός και μεταξύ
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των διαφόρων επιπέδων επηρεάζει την οργανωτική απόδοση. Για παράδειγμα, είναι πιο σημαντικό
οι αρχές του ανθρώπινου δυναμικού να ευθυγραμμιστούν με τις οργανωτικές αρχές ή οι πρακτικές
ανθρώπινου δυναμικού να ευθυγραμμιστούν με τις οργανωτικές τακτικές; Πώς, γιατί, και σε ποιο
βαθμό γίνεται  η  εναρμόνιση με άλλες  λειτουργίες  ενός οργανισμού (π.χ.  εμπορία,  εφοδιαστική
αλυσίδα, τεχνολογία πληροφοριών, λογιστική, χρηματοδότηση);
Επιπλέον, αν και η έρευνα για την ευθυγράμμιση τείνει να επικεντρώνεται στον οργανισμό, σε ποιο
βαθμό έχει σημασία η ευθυγράμμιση με τις συνθήκες εκτός του οργανισμού; Παραδείγματος χάριν,
αν και οι ερευνητικές εργασίες, όπως οι καινοτόμες πρακτικές προσλήψεων, ο κύκλος εργασιών και
η διαχείριση διατήρησης και εξόδου αναφέρονται λιγότερο συχνά στην ερευνητική βιβλιογραφία,
είναι πιο σημαντικά στοιχεία ενός συστήματος υψηλών επιδόσεων στις στενές αγορές εργασίας.
Επιπλέον, οι οργανισμοί επιτυγχάνουν τα βέλτιστα επίπεδα απόδοσης όταν πληρούνται και οι τρεις
παρακάτω προϋποθέσεις: α) η αρχιτεκτονική του οργανισμού ευθυγραμμίζεται με τις εξωτερικές
συνθήκες  της  αγοράς  και  τις  οικονομικές  συνθήκες,  β)  η  οργανωτική  αρχιτεκτονική
ευθυγραμμίζεται σε όλα τα επίπεδα με την αρχιτεκτονική του ανθρώπινου δυναμικού, και γ)  η
αρχιτεκτονική του ανθρώπινου δυναμικού ευθυγραμμίζεται με τις συνθήκες της αγοράς εργασίας
π.χ. με τα ποσοστά ανεργίας, τα επίπεδα των μισθών και των παροχών των ανταγωνιστών.
Τύποι ευθυγράμμισης
Χρειαζόμαστε  περισσότερη έρευνα για τους  τύπους  ευθυγράμμισης.  Υπάρχει  συγκριτικά μικρή
εμπειρική  έρευνα  που  διερευνά  τις  συνεργιτικές  ή  τις  ενισχυτικές  επιδράσεις  των
ευθυγραμμισμένων  συστημάτων.  Απαιτείται  περισσότερη  έρευνα  σχετικά  με  τους  τύπους
ευθυγράμμισης  με  τον  καθορισμό  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  σε  όλα  τα
συστήματα  του  ανθρώπινου  δυναμικού  που  πρέπει  να  ευθυγραμμιστούν.  Επιπλέον,  η  έρευνα
ευθυγράμμισης  μπορεί  να  μελετήσει  τους  τρόπους  με  τους  οποίους  οι  εργασιακές  πρακτικές
υψηλής απόδοσης μπορούν να λειτουργήσουν ως υποκατάστατα μεταξύ τους. Για παράδειγμα, οι
ερευνητές  θα  μπορούσαν  να  μελετήσουν  κατά  πόσο  η  κατάρτιση  που  ευθυγραμμίζεται  με  τις
διαδικασίες  επιλογής  συνεργάζεται  με  τη  βελτίωση  των  οργανωτικών  επιδόσεων  ή  αν  οι
διαδικασίες  επιλογής  υψηλής  απόδοσης  μπορούν  να  είναι  επαρκείς  και  λιγότερο  δαπανηρές
υποκατάστατες της κατάρτισης υψηλής απόδοσης. Έρευνες έχουν δείξει ότι μερικές εργασιακές
πρακτικές υψηλής απόδοσης μπορεί να είναι περιττές (Bae, Chuma, Kato, Kim, & Ohashi, 2011;
Wood,  1999),  αλλά  και  υπό  ποιες  συνθήκες  οι  οργανισμοί  θα  διατηρούσαν  πλεονάζουσες
εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  για  να  αποφύγουν  τα  αρνητικά  αποτελέσματα  εάν
αποτύχει μια πρακτική. Για παράδειγμα, εάν το σύστημα επιλογής των εργαζομένων αποτύχει να
προσλάβει τους καλύτερους υποψηφίους, μπορούν τα συστήματα εκπαίδευσης και επιδόσεων να
αντιμετωπίσουν τις αδυναμίες στις ικανότητες των εργαζομένων;
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Οι  παράλληλες  οργανωτικές  και  ανθρώπινου  δυναμικού  αρχιτεκτονικές  υποδεικνύουν  ότι  η
αρχιτεκτονική ανθρώπινου δυναμικού μπορεί μερικές φορές να είναι η βασική σταθεροποιητική
επιρροή σε οργανισμούς που ασχολούνται με μετατοπίσεις και μερικές φορές αναποτελεσματικές
οργανωτικές  στρατηγικές.  Η έρευνα πρέπει  να  εξετάσει  εάν  και  πότε  το  σύστημα ανθρώπινου
δυναμικού μπορεί να είναι η σταθερή πηγή σταθερού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η έρευνα
θα πρέπει επίσης να συγκρίνει το βαθμό που τα διαφορετικά επίπεδα της αρχιτεκτονικής (αρχές,
πολιτικές,  πρακτικές,  προϊόντα)  ενισχύουν  την  οργανωτική  απόδοση.  Τέλος,  η  συχνότητα  των
αναφορών  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  στην  επιστημονική  βιβλιογραφία
αντικατοπτρίζει  τον  αντίκτυπό  τους  στις  πραγματικές  οργανωτικές  επιδόσεις.  Οι  πρακτικές
αντιστάθμισης και οφέλους, οι συχνότερα αναφερόμενες στη βιβλιογραφία, έχουν τον μεγαλύτερο
αντίκτυπο  στην  απόδοση (A High Performance Work Practices Taxonomy:  Integrating the
Literature and Directing Future Research, Emmeline Chuang, Janette Dill,  Jennifer Craft Morgan,
and Thomas R. Konrad, 2012).
Παράγοντες που επηρεάζουν την ευθυγράμμιση
 Χρειαζόμαστε περισσότερη έρευνα σχετικά με τους παραμετρικούς παράγοντες που επηρεάζουν
την  ευθυγράμμιση.  Για  παράδειγμα,  σε  ποια  πλαίσια  οι  οργανισμοί  υιοθετούν  διαφορετικές
αρχιτεκτονικές συστημάτων για διαφορετικές ομάδες εργαζομένων (π.χ., βασικοί υπάλληλοι έναντι
εργολάβων και χρόνων) και πότε και πώς επηρεάζουν αυτές οι διαφορετικές αρχιτεκτονικές. Σε
ποια  πλαίσια  υπάρχουν  διαφορετικές  αρχές,  πολιτικές,  πρακτικές  και  προϊόντα  σε  αυτές  τις
διαφορετικές ρυθμίσεις εργασίας;
Ικανοποίηση
Η  ισότητα  είναι  ένας  πρωταρχικός  τομέας  για  μελλοντική  έρευνα.  Η  έννοια  της  ισοδυναμίας
προτείνει ότι υπάρχουν πολλοί πιθανοί συνδυασμοί εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που
μπορούν να χρησιμοποιηθούν με επιτυχία για να φτάσουν στο ίδιο θετικό αποτέλεσμα (Delery,
1998).  Οι  πολλοί  δυνατοί  συνδυασμοί  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  προσθέτουν
μεγάλη πολυπλοκότητα στους ερευνητές στον τομέα αυτό. Ωστόσο, η πολυπλοκότητα των πιθανών
συνδυασμών  των  εργασιακών  πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  μπορεί  επίσης  να  δυσχεράνει
ορισμένες  επιχειρήσεις  να  παρατηρούν,  να  κατανοούν  και  να  μιμούνται  τις  πρακτικές  άλλων
επιτυχημένων  επιχειρήσεων.  Επομένως,  η  πολυπλοκότητα  των  συνδυασμών  των  εργασιακών
πρακτικών  υψηλής  απόδοσης  πρέπει  να  μελετηθεί  επειδή  μπορεί  να  είναι  μια  μοναδική  πηγή
σταθερού  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος  (Barney,  1991,  Lepak  et  al.,  2006).  Οι  ερευνητές
μπορούν να μελετήσουν αυτήν την πολυπλοκότητα με τη βοήθεια της ταξινόμησης που παρέχεται
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σε αυτή τη μελέτη, διότι παρέχει συνέπεια, συνοχή, δομή και σαφήνεια.
Υποτιμημένα αλλά πολλά υποσχόμενα θέματα  εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης  
Εδώ αναφέρουμε πέντε θέματα εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης που έχουν μελετηθεί
λιγότερο συχνά και εξηγούν γιατί δείχνουν υπόσχεση για διορατική μελλοντική έρευνα. Πρώτον, οι
οργανώσεις  συμμετέχουν  συχνά  σε  διαδοχικούς  σχεδιασμούς  και  παρόλα  αυτά  η  έρευνα  δεν
παρέχει συγκεκριμένα πολλά για τον εμπειρικό προσδιορισμό των επιπτώσεών της στην απόδοση
της  οργάνωσης.  Οι  οργανισμοί  που  υιοθετούν  αυτή  την  πρακτική  ωφελούνται  περισσότερο
ουσιαστικά  από  άλλους.  Μήπως  οι  υψηλότεροι  ρυθμοί  τριβής  και  τα  μικρότερα  διαστήματα
παραμονής μειώνουν τη χρησιμότητά του; Αυτά είναι μερικά από τα πολλά ερωτήματα που πρέπει
να  απαντηθούν.  Δεύτερον,  η  δημόσια  αναγνώριση  και  άλλα μη  οικονομικά βραβεία  είναι  μια
μέθοδος με την οποία οι οργανώσεις θα μπορούσαν να ενισχύσουν τη δέσμευση, τα κίνητρα και
την αίσθηση του πολιτισμού.  Αυτές  οι  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής απόδοσης μιλάνε  για  τις
μυριάδες  εργαλεία  και  τεχνικές  που  μπορούν  να  χρησιμοποιηθούν  εκτός  από  τις  χρηματικές
ανταμοιβές για να παρακινήσουν τα άτομα να είναι πιο παραγωγικά. Ωστόσο, αυτή η πρακτική έχει
συγκεντρώσει πολύ λίγη ερευνητική προσοχή στη βιβλιογραφία. Η μελλοντική έρευνα πρέπει να
επικεντρωθεί στην εξέταση της ενδεχόμενης χρησιμότητάς της και των σχετικών αποτελεσμάτων
της σε σύγκριση με άλλα συστήματα κινήτρων. Για παράδειγμα, οι πρακτικές αυτές είναι λιγότερο
δαπανηρές αλλά εξίσου αποτελεσματικές για την αύξηση της δέσμευσης και της απόδοσης των
εργαζομένων σε σύγκριση με άλλες πρακτικές, όπως συστήματα κατανομής κερδών ή επιδομάτων
με μικρές πληρωμές.
Τρίτον, η ερευνητική βιβλιογραφία εξετάζει ολοένα και περισσότερο τα οφέλη που συνδέονται με
την αντιστοίχιση των υποψηφίων εργασίας με τη στρατηγική του οργανισμού. Αληθεύει  ότι  οι
οργανισμοί τείνουν να εξετάζουν μόνο τις απαιτήσεις εργασίας όταν επιλέγουν υποψήφιους και δεν
δίνουν αρκετή προσοχή στη σχέση μεταξύ της συγκεκριμένης δουλειάς και της στρατηγικής του
οργανισμού.  Υποπτευόμαστε ότι  αυτό το πρόβλημα γίνεται  λιγότερο εμφανές καθώς κινείται  η
εταιρική  σκάλα  και  μπορεί  επίσης  να  ποικίλει  ανάλογα  με  τη  βιομηχανία.  Ωστόσο,  για  τις
περισσότερες θέσεις εργασίας και διαδικασίες πρόσληψης μπορεί να υπάρχει έλλειψη σύνδεσης με
οργανωτικές στρατηγικές που πρέπει να μελετηθούν σε μελλοντικές έρευνες. Για παράδειγμα, οι
μελλοντικές  έρευνες  θα  πρέπει  να  εξετάσουν  εάν  η  πρόσληψη  για  αγώνες  σε  οργανωτική
στρατηγική είναι σημαντική μόνο για ανώτερα στελέχη και στελέχη πολυεθνικών επιχειρήσεων.
Τέταρτον,  όπως  είναι  εμφανές  σε  μεγάλο  μέρος  της  βιβλιογραφίας  σχετικά  με  τις  ΠΕΒΑ,  τα
ωφέλιμα αποτελέσματα συχνά εξαρτώνται από τα υψηλά επίπεδα δέσμευσης των εργαζομένων.
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Πράγματι, ένας ανάλογος όρος που χρησιμοποιείται συχνά για να περιγράψει αυτά τα συστήματα
είναι πρακτικές ή συστήματα εργασίας υψηλής δέσμευσης. Ως εκ τούτου, φαίνεται σημαντικό οι
οργανώσεις που επιδιώκουν να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους και παραμένουν ανταγωνιστικές να
υιοθετούν πρακτικές που δίνουν έμφαση στην ασφάλεια της εργασίας. Η μελλοντική έρευνα στον
τομέα  αυτό  θα  πρέπει  να  κατευθύνει  την  προσοχή  στην  ανάπτυξη  πρακτικών  που  όχι  μόνο
αυξάνουν αλλά και μειώνουν τα συναισθήματα των εργαζομένων όσον αφορά την ασφάλεια της
εργασίας. Αυτός ο τύπος έρευνας μπορεί να οδηγήσει σε συνθέσεις που ενισχύουν τη δέσμευση
που μπορεί να ωφελήσει τους οργανισμούς μακροπρόθεσμα.
Πέμπτον, η πλειονότητα της βιβλιογραφίας για τον κύκλο εργασιών των υπαλλήλων διεξάγεται σε
ατομικό επίπεδο. Περισσότερη έρευνα θα πρέπει να εξετάσει τόσο τις θετικές όσο και τις αρνητικές
πτυχές του κύκλου εργασιών και της ευθυγράμμισης σε ιεραρχικά επίπεδα (π.χ. αρχή, πολιτική,
πρακτική)  και  με  οργανωτικές  στρατηγικές  (Hausknecht  & Trevor,  2011).  Για  παράδειγμα,  θα
μπορούσαν οι επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας να είναι πιο ανταγωνιστικές χρησιμοποιώντας μια
στρατηγική  καινοτομίας  μαζί  με  μια  πολιτική  μισθοδοσίας  χαμηλότερη  από  την  αγορά.  Θα
μπορούσαν  να  αποδέχονται  διστακτικά  υψηλότερα  επίπεδα  του  κύκλου  εργασιών,  να
διαχειρίζονται  τον  κύκλο  εργασιών  με  άλλες  εργασιακές  πρακτικές  υψηλής  απόδοσης  (π.χ.
εκτεταμένη κατάρτιση), αλλά να αυξάνουν την ικανότητα καινοτομίας τους από την εισροή νέων
εργαζομένων με καινοτόμες ιδέες.
Συμπεράσματα
Σε αυτή τη μελέτη αναλύσαμε δύο δεκαετίες ερευνητικής βιβλιογραφίας σχετικά με τις εργασιακές
πρακτικές υψηλής απόδοσης. Δημιουργήσαμε μια ταξινομία που προσδιορίζει βασικές, ευρείες και
περιφερειακές  πρακτικές  που  ταιριάζουν  σε  ιεραρχικές  και  παράλληλες  οργανωτικές  και
ανθρώπινου δυναμικού αρχιτεκτονικές.  Εικονογραφήσαμε τον τρόπο με τον οποίο οι πρακτικές
διαφέρουν ως προς τη γενικευσιμότητα τους στο χρόνο και σε όλους τους πολιτισμούς και πώς
ορισμένες πρακτικές μπορεί να είναι χρήσιμες σε συγκεκριμένα πλαίσια. Παρείχαμε θεωρητικές
γνώσεις και παρέχουμε πολλές προτάσεις για μελλοντική έρευνα. Η έρευνα στον τομέα αυτό είναι
πιθανό να συνεχιστεί καθώς οι μελετητές σε ολόκληρο τον κόσμο βλέπουν τη χρησιμότητα των
εργασιακών πρακτικών υψηλής απόδοσης για οργανισμούς (Journal of Management Richard A.
Posthuma, Michael C. Campion, Malika Masimova and Michael A.19 March 2013).
Οι  περισσότεροι  εργαζόμενοι  στις  ανεπτυγμένες  χώρες  υποθέτουν  ότι  οι  οργανώσεις  τους  θα
λάβουν όλα τα απαραίτητα μέτρα για να εξασφαλίσουν ότι θα επιστρέψουν στην κατοικία τους με
ασφάλεια στο τέλος της εργάσιμης ημέρας ωστόσο οι τραυματισμοί και οι θάνατοι που σχετίζονται
με την εργασία συνεχίζονται με ανησυχητικό ρυθμό. Στις Ηνωμένες Πολιτείες, σημειώθηκαν 6.026
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θανατηφόροι τραυματισμοί στην εργασία και περίπου 3.8 εκατομμύρια μη θανατηφόρες βλάβες το
1998,  με  αποτέλεσμα  την  απώλεια  περίπου  80  εκατομμυρίων  παραγωγικών  ημερών  για  το
συγκεκριμένο έτος και σχεδόν 60 εκατομμυρίων ημερών στα επόμενα χρόνια (Η.Π.Α., Γραφείο
Στατιστικών Εργασίας, 2000 & Γραφείο Απογραφής, 2000).
Το 1999, υπήρξαν 833 θάνατοι που σχετίζονται με την εργασία στον Καναδά, ενώ 379.395 καναδοί
εργάτες υπέστησαν τραυματισμούς αρκετά σοβαρούς ώστε να αποζημιωθούν είτε για τους μισθούς
που  χάθηκαν  λόγω  του  χρόνου  εργασίας  ή  μόνιμης  αναπηρίας  (Αssociation of Compensation
Boards of Canada, 2000).
Αυτά  τα  στοιχεία  απεικονίζουν  το  τεράστιο  κόστος  των  εργατικών  ατυχημάτων  και  των
θανατηφόρων ατυχημάτων για οργανισμούς όσον αφορά την παραγωγή και για τις ζωές που έχουν
αλλοιωθεί και χαθεί από αυτά τα συμβάντα που σχετίζονται με την εργασία. Παραδοσιακά, η πιο
συνηθισμένη μέθοδος  για τη διαχείριση της  επαγγελματικής  ασφάλειας  είναι  η  υιοθέτηση μιας
προσέγγισης  προσανατολισμένης  στον  έλεγχο  των  ανθρώπινων  πόρων (Barling  & Hutchinson,
2000), που υποθέτει ότι οι εργαζόμενοι έχουν κίνητρα να ασκούν όση προσπάθεια χρειάζεται για
την ολοκλήρωση των εργασιών. Ως εκ τούτου, είναι ευθύνη της διοίκησης να χρησιμοποιεί  τη
νόμιμη εξουσία της για τον έλεγχο της συμπεριφοράς των εργαζομένων (Walton, 1985). Από την
άποψη της ασφάλειας στην εργασία, η προσέγγιση που βασίζεται στον έλεγχο δίνει έμφαση στη
χρήση κανόνων για την επιβολή συμπεριφορών και στη χρήση της τιμωρίας για την αύξηση της
συμμόρφωσης με τον κανόνα (Barling & Hutchinson, 2000).
Έχει υπάρξει μια αυξανόμενη συνειδητοποίηση ότι οι ανθρώπινοι πόροι διαχειρίζονται καλύτερα
με  προσανατολισμένες  στρατηγικές  υψηλής  αφοσίωσης  (π.χ.,  Walton,  1985)  ή  με  υψηλή
συμμετοχή (π.χ. Lawler, 1996). O Wood (1999) σημείωσε ότι αυτές οι προσεγγίσεις αντανακλούν
μια απόρριψη του παραδοσιακού μοντέλου Tεϋλορισμού (Τeylor) και μια αυξημένη εστίαση στη
θεωρία του σχεδιασμού θέσεων εργασίας. Αντί να στηρίζεται στη συμμόρφωση μέσω κανόνων,
κανονισμών  και  παρακολούθησης  για  τη  μείωση  του  κόστους  και  την  αύξηση  της
αποτελεσματικότητας, η διαχείριση υψηλών δεσμεύσεων δημιουργεί συνθήκες που ενθαρρύνουν
τους εργαζόμενους να προσδιορίσουν τους στόχους του οργανισμού και να ασκήσουν προσπάθειες
για  την  επίτευξή  τους  (Whitener,  2001).  Παρομοίως,  η  διαχείριση  υψηλής  εξάρτησης
επικεντρώνεται στην ενδυνάμωση των εργαζομένων μέσω της αύξησης της ροής πληροφοριών και
της αποκέντρωσης της εξουσίας λήψης αποφάσεων, οδηγώντας σε μεγαλύτερη παραγωγικότητα.
Πιο  πρόσφατα,  ο  όρος  "συστήματα  εργασίας  υψηλής  απόδοσης"  έχει  χρησιμοποιηθεί  για  να
χαρακτηρίσει  αυτούς  τους  μετασχηματισμένους  χώρους  εργασίας.  Παρόλο  που  τα  συστήματα
εργασίας υψηλής απόδοσης περιλαμβάνουν τα στοιχεία υψηλής δέσμευσης και συμμετοχής, είναι
επίσης ευρύτερα στο πεδίο εφαρμογής τους, δίνοντας έμφαση στο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που
αποκομίζουν οι πρακτικές αυτού του ανθρώπινου δυναμικού.
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Η  Way  (2002)  και  οι  Wood  and  Wall  (2002)  αντιλήφθηκαν  τα  συστήματα  ως  μια  ομάδα
ξεχωριστών  αλλά  αλληλένδετων  πρακτικών  ανθρώπινου  δυναμικού  που  συλλέγουν,  επιλέγουν,
αναπτύσσουν,  παρακινούν  και  διατηρούν  εργαζόμενους.  Η  Way  (2002)  πρότεινε  ότι  αυτό
επιτυγχάνεται εξασφαλίζοντας ότι οι εργαζόμενοι διαθέτουν ένα ευρύ φάσμα ανώτερων δεξιοτήτων
και ικανοτήτων που χρησιμοποιούνται στην εργασία, οι οποίες διασφαλίζουν ότι οι οργανώσεις
τους επιτυγχάνουν "ανώτερους ενδιάμεσους δείκτες σταθερής απόδοσης (δηλ. τους δείκτες στους
οποίους  το  εργατικό  δυναμικό  έχει  άμεσο  έλεγχο)  και  ένα  βιώσιμο  ανταγωνιστικό
πλεονέκτημα''(σελ. 765).
Τα συστήματα εργασίας υψηλών επιδόσεων υποθέτουν ότι οι εργαζόμενοι αποτελούν πρωταρχική
πηγή  ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος  που  είναι  δύσκολο  να  μιμηθούν  άλλοι  και  ότι  οι
εργαζόμενοι είναι σε θέση να βελτιώνονται συνεχώς και θα επιτελούν σε υψηλότερα επίπεδα εάν
έχουν κίνητρο να το κάνουν (Pfeffer, 1998a). Αυτό επιτυγχάνεται με την ενθάρρυνση πρακτικών
όπως η συμμετοχική λήψη αποφάσεων, η παροχή κατάρτισης υψηλής ποιότητας και η ανταλλαγή
πληροφοριών. Αντιμετωπίζοντας τους εργαζόμενους με σεβασμό και ως ικανά και ευφυή άτομα, οι
εργαζόμενοι  θα  είναι  περισσότερο  αφοσιωμένοι  στην  οργάνωση  και  θα  δείχνουν  μεγαλύτερη
εμπιστοσύνη στη διαχείριση, γεγονός που θα οδηγήσει σε βελτιωμένες επιδόσεις (Walton, 1985,
Wheatley,  1997).  Ο  Witener  (2001)  πρότεινε  ένα  πλαίσιο  κοινωνικού  ανταλλάγματος  για  να
εξηγήσει αυτή τη σχέση. Οι εργαζόμενοι θεωρούν τις πρακτικές των ανθρώπινων πόρων και την
αξιοπιστία της διοίκησης ως ενδεικτικό της δέσμευσης του οργανισμού σε αυτούς. Με τη σειρά
τους, οι υπάλληλοι συναλλάσσονται με τις κατάλληλες στάσεις και συμπεριφορές. Στην παρούσα
μελέτη αναμενόταν να βρεθεί μεγαλύτερη συμπεριφορά ασφαλείας.
Πολλές μελέτες παρέχουν τώρα εμπειρική υποστήριξη για την υπεροχή των συστημάτων εργασίας
υψηλής απόδοσης για την απόδοση των εργαζομένων και του οργανισμού (π.χ. JB Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw, & Prennushi, 1997; Mac Duffie, 1995; Patterson, West &  Wall,
2004; Way, 2002). Σε μια μελέτη 30 ελαχίστων, ο JB Arthur (1994) διαπίστωσε ότι η ποσότητα των
επιδόσεων (σε  ώρες  εργασίας)  και  η  ποιότητα των επιδόσεων (όπως μετριέται  με  τα  ποσοστά
απορριμμάτων, τα ποσοστά κύκλου εργασιών) ήταν σημαντικά καλύτερη σε ελάχιστες ποσότητες
που  λειτουργούν  με  σύστημα  προσανατολισμού  και  ελάχιστα  διαχειριζόταν  με  τρόπο
προσανατολισμένο στον έλεγχο. Ο Huselid (1995) εξέτασε 958 εταιρείες που διαπραγματεύονται
στο χρηματιστήριο και ανέφερε ότι τα συστήματα εργασίας υψηλών επιδόσεων συνδέονταν με
σημαντικά χαμηλότερα ποσοστά κύκλου εργασιών, μεγαλύτερη παραγωγικότητα των εργαζομένων
σε όρους πωλήσεων ανά εργαζόμενο και τόσο μέτρα βασισμένα στην αγορά όσο και βασισμένα
στην λογιστική της εταιρικής απόδοσης. Παρομοίως, οι Ichniowski κ.ά. (1997) διαπίστωσε ότι η
παραγωγή χάλυβα ήταν μεγαλύτερη όταν οι οργανισμοί είχαν εφαρμόσει πρακτικές όπως η αμοιβή
κινήτρων, ο ευέλικτος σχεδιασμός θέσεων εργασίας, η λεπτομερής εξέταση των νέων υπαλλήλων,
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η  ασφάλεια  της  απασχόλησης,  η  επίλυση  προβλημάτων  των  ομάδων  και  η  εκπαίδευση  εκτός
θέσεων  εργασίας.  Οι  εργαζόμενοι  των  οργανισμών  με  πιο  παραδοσιακές  προσεγγίσεις  στη
διαχείριση  των  ανθρώπινων  πόρων  παρήγαγαν  λιγότερα  από  τους  συμμαθητές  τους.
Υποστηρίζουμε ότι τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης μπορούν να εφαρμοστούν για τη
βελτίωση της ασφάλειας στο χώρο εργασίας, καθώς και για σταθερές οικονομικές επιδόσεις. Αυτός
ο ισχυρισμός ακολουθεί το επιχείρημα που συχνά συναντάται στη βιβλιογραφία ότι η ασφάλεια θα
πρέπει  να  θεωρείται  μια  μεταβλητή  απόδοση,  όπως  η  παραγωγή,  τα  κέρδη,  οι  πωλήσεις,  ο
ποιοτικός έλεγχος ή τα παράπονα των πελατών (Griffiths, 1985, Kivima¨ki, Kalimo, & Salminen,
1995). Ο Pfeffer (1998 b) δήλωσε ότι είναι σημαντικό για τους οργανισμούς να μετρήσουν δείκτες
που  είναι  σημαντικοί  για  τη  συγκεκριμένη  επιχειρηματική  τους  δραστηριότητα  και  ότι  οι
επιτυχημένες εταιρείες συχνά έχουν πρότυπα επιδόσεων τα οποία είναι ενιαία και ποικίλα τυπικά
χρηματοδοτικά  μέτρα  αναφοράς.  Επεκτείνουμε  την  τρέχουσα  έρευνα  και  προβλέπουμε  ότι  τα
συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης θα επηρεάσουν επίσης την επαγγελματική ασφάλεια και
υποθέτουμε συγκεκριμένα ότι ένα σύστημα εργασίας υψηλής απόδοσης θα βελτιώσει την ασφάλεια
στο  χώρο  εργασίας  αυξάνοντας  την  εμπιστοσύνη  των  εργαζομένων  στη  διαχείριση  και  την
αντίληψη του κλίματος ασφάλειας.
Παρόλο  που  υπάρχει  κάποια  συζήτηση  σχετικά  με  τον  αριθμό  των  πρακτικών  ανθρώπινου
δυναμικού που συνιστούν ένα σύστημα εργασίας υψηλής απόδοσης, συμφωνείται γενικά ότι πρέπει
να είναι πολλαπλές και αλληλοενισχυόμενες (Cappelli & Neumark 2001, Huselid, 1995, Wood &
Wall,  2001).  Οι  Becker  και  Huselid  (1998)  κατέληξαν  στο  συμπέρασμα  ότι  είναι  θεωρητικά
σκόπιμο να θεωρηθεί ένα σύστημα εργασίας υψηλής απόδοσης ως ένα ενιαίο σύστημα και ότι "η
συντριπτική προτίμηση στη βιβλιογραφία ήταν για ένα ενιαίο ευρετήριο που περιέχει ένα σετ (αν
και όχι πάντα το ίδιο σετ ) των θεωρητικά κατάλληλων πρακτικών διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων
που  προέρχονται  από  προηγούμενη  εργασία"(σελ.  63).  Ως  εκ  τούτου,  στόχος  μας  είναι  να
αναπτύξουμε ένα σύστημα πρακτικών εργασίας υψηλών επιδόσεων, όχι να αναπαράγουμε και να
δοκιμάζουμε άλλα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης. Επιπλέον, αν και είναι πέρα από το
πεδίο εφαρμογής αυτού του άρθρου, να συζητηθούν οι παγκοσμιοποιημένες προσεγγίσεις και οι
διαμορφωτικές προσεγγίσεις των συστημάτων εργασίας υψηλής απόδοσης (βλ. Becker & Huselid,
1998,  για  μια  συνολική  ανασκόπηση),  με  βάση το  Pfeffer's  (1998a)  πλαίσιο,  προτείνουμε  ένα
σύνολο 10 πρακτικών που θεωρητικά και εμπειρικά συνδέονται με την επαγγελματική ασφάλεια.
Αυτά  περιλαμβάνουν  τους  επτά  παράγοντες  της  Pfeffer  (1998α)  (ασφάλεια  της  απασχόλησης,
επιλεκτική  πρόσληψη,  εκτεταμένη  κατάρτιση,  ομάδες  και  αποκεντρωμένη  λήψη  αποφάσεων,
μειωμένες διακρίσεις κατάστασης, ανταλλαγή πληροφοριών και ενδεχόμενη αποζημίωση) καθώς
και τρεις πρόσθετες πρακτικές που θεωρούμε εξίσου σημαντικές (Barling, Kelloway, & Iverson,
2003,  Barling,  Loughlin,  &  Kelloway,  2002).  Το  μοντέλο  αυτό  είναι  ένα  εργαλείο  που
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χρησιμοποιείται για τη διερεύνηση της επαγγελματικής ασφάλειας. Περιγράφουμε τώρα αυτές τις
πρακτικές μεμονωμένα, και στη συνέχεια εξετάζουμε το πώς συνθέτουν από κοινού ένα σύστημα
εργασίας υψηλής απόδοσης.
Συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης και επαγγελματική ασφάλεια
Διεξήχθησαν δύο μελέτες για τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ των συστημάτων εργασίας υψηλής
απόδοσης  και  της  επαγγελματικής  ασφάλειας.  Στη  Μελέτη  1,  τα  στοιχεία  ελήφθησαν  από
διευθυντές εταιρειών ανθρώπινου δυναμικού και ασφάλειας σε 138 οργανισμούς. Τα αποτελέσματα
του LISREL VIII έδειξαν ότι μία εργασιακή πρακτική υψηλής απόδοσης ήταν θετικά συνδεδεμένο
με την επαγγελματική ασφάλεια και την οργανωτική δομή. Η μελέτη αξιοποίησε τις πρώτες θέσεις
από 189 υπαλλήλους πρώτης γραμμής σε 2 οργανισμούς. Η εμπιστοσύνη στη διαχείριση και το
αντιληπτικό  κλίμα  ασφαλείας  διαπιστώθηκε  ότι  μεσολαβούν  στη  σχέση  μεταξύ  εργασιακών
πρακτικών υψηλής απόδοσης και επιδόσεων ασφαλείας που μετρώνται με γνώμονα την προσωπική
ασφάλεια  (π.χ.  γνώση  ασφάλειας,  κίνητρα  ασφάλειας,  συμμόρφωση  με  την  ασφάλεια  και
πρωτοβουλία  για  την  ασφάλεια)  και  συμβάντα  ασφάλειας  που  απαιτούν  πρώτες  βοήθειες  και
σχεδόν ατυχήματα). Αυτές οι 2 μελέτες επιβεβαιώνουν το σημαντικό ρόλο που διαδραματίζουν οι
οργανωτικοί παράγοντες για την εξασφάλιση της ασφάλειας των εργαζομένων (Anthea Zacharatos
and Julian Barling Queen’s University, Roderick D. Iverson Simon Fraser, University 2005).
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ
1) Ασφάλεια της απασχόλησης
Τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης έχουν σχεδιαστεί για να βελτιώνουν την οργανωτική
απόδοση βελτιώνοντας την ικανότητα, τη δέσμευση και την παραγωγικότητα των εργαζομένων.
Ωστόσο, υπάρχει ελάχιστη συναίνεση σχετικά με τη δομή αυτών των συστημάτων και τις πρακτι-
κές που ακολουθούν. Η έλλειψη δομής μπορεί να εμποδίζει την ανάπτυξη της γνώσης στον τομέα
αυτό και τον βαθμό στον οποίο οι οργανισμοί υιοθετούν αυτά τα συστήματα. Η ευρωπαϊκή έρευνα
για τους νέους και αναδυόμενους κινδύνους European Survey of Enterprises on New and Emerging
Risks (ESENER) έχει κάνει μία εκτεταμένη έρευνα που εξετάζει πώς οι ευρωπαϊκοί χώροι εργασίας
διαχειρίζονται κινδύνους για την ασφάλεια και την υγεία στην πράξη. Χιλιάδες επιχειρήσεις και ορ-
γανώσεις σε ολόκληρη την Ευρώπη καλούνται να επικεντρωθούν στους παρακάτω τομείς:
α) Γενικοί κίνδυνοι για την ασφάλεια και την υγεία στο χώρο εργασίας και στον τρόπο διαχείρισης
τους.
 β) Ψυχοκοινωνικοί κίνδυνοι, όπως άγχος, εκφοβισμός (το γνωστό σε όλους μας bullling) και σε-
ξουαλική παρενόχληση.
 γ) Ποιοί είναι οι οδηγοί και τα εμπόδια στη διαχείριση της επαγγελματικής ασφάλειας και υγείας
Ε.Α.Υ., και 
 δ) Συμμετοχή των εργαζομένων στις πρακτικές ασφάλειας και υγείας.
Τα αποτελέσματα από αυτές τις συνεντεύξεις συμπληρώνονται από δευτερογενείς αναλύσεις που
περιλαμβάνουν μια σειρά από εμπεριστατωμένες μελέτες που επικεντρώνονται σε συγκεκριμένα
θέματα.  Στο  πλαίσιο  αυτών  των  μελετών  εφαρμόζονται  ποσοτικές  και  ποιοτικές  μεθοδολογίες
έρευνας για την καλύτερη κατανόηση των κύριων ευρημάτων της έρευνας.
Η Θεωρία Υγιεινής του Herzberg
Μια  από  τις  πιο  ενδιαφέρουσες  μελέτες,  που  ασχολείται  αποκλειστικά  με  τους  τομείς  της
αυτοπραγμάτωσης και της εκτίμησης έκανε ο Αμερικανός Frederick Herzberg το 1959 στο βιβλίο
του “Work and nature of the man”. Από αυτή τη μελέτη προέκυψε μια θεωρία για την παρακίνηση
στην  εργασία,  που  έχει  επιδράσει  πολύ  στη  διοίκηση  και  στις  προσπάθειές  της  για  την
αποτελεσματική χρησιμοποίηση των ανθρώπινων πόρων.
Από την ανάλυση των δεδομένων της έρευνας του Herzberg (Λύτρας, 1992; Παντά –Καπετάνιου &
Καραγιάννης,  1997)  καταλήγουμε  στο  συμπέρασμα  ότι  ο  άνθρωπος  έχει  δύο  διαφορετικές
κατηγορίες  αναγκών,  που  ουσιαστικά  είναι  ανεξάρτητες  μεταξύ  τους  και  που  επηρεάζουν  τη
συμπεριφορά  του  κατά  δύο  ανεξάρτητους  μεταξύ  τους  και  διαφορετικούς  τρόπους.  Όταν  οι
άνθρωποι  ένιωθαν  δυσαρέσκεια  στην  εργασία  τους,  η  αιτία  ήταν  κυρίως  το  περιβάλλον  που
εργάζονταν.  Εξάλλου,  όταν  ένιωθαν  καλά  στην  εργασία  τους,  αυτό  είχε  άμεση  σχέση  με  την
55
εργασία καθεαυτή (Herzberg/Mansner/Snydermann, 1959).
Την  πρώτη  κατηγορία  αναγκών  την  ονόμασε  παράγοντες  υγιεινής  (Hygiene  Factors),  γιατί
περιγράφουν το περιβάλλον του εργαζόμενου και υπηρετούν την κύρια λειτουργία της αποτροπής
της δυσαρέσκειας από τη δουλειά και την δεύτερη κατηγορία αναγκών την ονόμασε παράγοντες
παρακίνησης  (Motivators),  γιατί  φάνηκαν  αποτελεσματικοί  στην  παρακίνηση  για  μια  ανώτερη
εκτέλεση-απόδοση.  H νομοθεσία της ΕΕ περιέχει βασικούς κανόνες σχετικά με την εξασφάλιση
ενός ασφαλούς και υγιεινού εργασιακού περιβάλλοντος, καθώς και γενικές αρχές αναφορικά με:
 την πρόληψη και την εξάλειψη των παραγόντων κινδύνου και ατυχημάτων
 την κατάλληλη ενημέρωση και κατάρτιση των εργαζομένων και των εκπροσώπων τους.
Για παράδειγμα, η κάθε πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να λάβει μέτρα για την αποτροπή επικίν-
δυνων καταστάσεων και την παροχή των πρώτων βοηθειών και να ορίσει ένα ή περισσότερα εκπαι-
δευμένα μέλη του προσωπικού τα οποία θα μεριμνούν για την εφαρμογή των μέτρων αυτών.
Για περισσότερες πληροφορίες σχετικά με το τι θα πρέπει να κάνει κάθε μια συγκεκριμένη χώρα
της ΕΕ, θα πρέπει να συμβουλευθούμε τους εθνικούς κανόνες για την υγεία και την ασφάλεια στον
χώρο εργασίας. 
 Πώς γίνεται η διαχείριση των κινδύνων για την ασφάλεια και την υγεία στους ευρωπαϊκούς
εργασιακούς χώρους.
 Επιγραμμικά διαδραστικά εργαλεία και λύσεις για την εκτίμηση της επικινδυνότητας. 
 Άλλα εργαλεία και εκδόσεις σχετικά με την υγεία και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας. 
Η ασφάλεια της απασχόλησης αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο ένας οργανισμός παρέχει σταθερή
απασχόληση  στους  εργαζόμενους.  Ένας  από  τους  πιο  βασικούς  τρόπους  με  τους  οποίους  οι
οργανισμοί  μπορούν  να  βελτιώσουν  τις  επιδόσεις  τους  είναι  η  διασφάλιση της  ασφάλειας  της
απασχόλησης  (Pfeffer,  1998a).  Η  ασφάλεια  της  απασχόλησης  ενθαρρύνει  μια  μακροπρόθεσμη
προοπτική και αντιπροσωπεύει μια επένδυση χρόνου και πόρων στους εργαζόμενους, η οποία θα
ανταμείβεται  από την άποψη της  αφοσίωσης  στον οργανισμό (Tsui,  Pearce,  Porter,  & Tripoli,
1997). Η εμπιστοσύνη στη διαχείριση θα προκύψει επίσης από την ασφάλεια της απασχόλησης, η
οποία είναι επιθυμητή στο βαθμό που η εμπιστοσύνη στη διαχείριση συνδέεται με την οργανωτική
απόδοση (McAllister, 1995).
Τα εμπειρικά δεδομένα υποστηρίζουν επίσης τη σχέση μεταξύ της ασφάλειας της απασχόλησης
και της επαγγελματικής ασφάλειας. Η ασφάλεια της απασχόλησης διαφοροποιεί τις πολυεθνικές
επιχειρήσεις υψηλού κινδύνου από τις εταιρείες χαμηλού ατυχήματος (Smith, Cohen, Cohen, &
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Cleveland,  1978,  Zohar,  1980)  και  τα  συναισθήματα  μεγαλύτερης  εργασιακής  ανασφάλειας
συνδέονται θετικά με τον πραγματικό αριθμό τραυματισμών και ημερών εργασίας που χάθηκαν
λόγω  τραυματισμού  (Grunberg,  Moore,  &  Greenberg,  1996).  Ομοίως,  διασταυρούμενα  και
διαχρονικά  στοιχεία  έδειξαν  ότι  η  εργασιακή  ανασφάλεια  σχετίζεται  με  χαμηλότερο  επίπεδο
κινήτρων  για  ασφάλεια  και  συμμόρφωση  με  την  ασφάλεια  και  με  μεγαλύτερο  αριθμό
τραυματισμών στο χώρο εργασίας σε ένα δείγμα εργαζομένων στις εγκαταστάσεις επεξεργασίας
τροφίμων (Probst & Brubaker, 2001).
2) Προσέλκυση και επιλογή ή αλλιώς στελέχωση
H Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού ασχολείται με τη συστηματική και μακροχρόνια αντιμετώπιση
των ανθρώπινων πόρων μιας οργάνωσης επιδιώκοντας τον σχεδιασμό των δραστηριοτήτων και των
πολιτικών  για  το  προσωπικό  με  τρόπο που  να  ανταποκρίνεται  στις  μακροχρόνιες  ανάγκες  της
οργάνωσης.  Η  Διοίκηση  Ανθρώπινου  Δυναμικού  επιτρέπει  στις  οργανώσεις  να  αποκτήσουν,
διατηρήσουν και αξιοποιήσουν ικανούς εργαζόμενους, οι οποίοι θα συμβάλλουν στην επίτευξη των
στόχων τους. Η επιλεκτική πρόσληψη εστιάζει στην προσαρμογή μεταξύ των εργαζομένων και του
περιβάλλοντος εργασίας τους. Αυτό υποδηλώνει ότι οι εργαζόμενοι που έχουν κακή προσαρμογή ή
που  δεν  συμμορφώνονται  με  το  περιβάλλον  τους  παρουσιάζουν  μεγαλύτερη  τάση  να
αυτοτραυματίζονται (Iverson & Erwin, 1997).
Ο τρόπος με τον οποίο χρησιμοποιείται η πρόσληψη για την επίτευξη επαγγελματικής ασφάλειας
είναι συνήθως σύμφωνος με τον προσανατολισμό του ελέγχου, με την εξάρτησή του δηλαδή από
τον  «επιλεκτικό  αποκλεισμό»  των  εργαζομένων  υψηλού  κινδύνου.  Συνήθως,  ερωτηματολόγια
προσωπικοτήτων χρησιμοποιούνται  για  τον  προκαταρκτικό έλεγχο των πιθανών υπαλλήλων με
βάση την τρέχουσα ή πρώην τοξικομανία ή τον αλκοολισμό, την συναισθηματική ωριμότητα και
την αξιοπιστία (π.χ., Borofsky, Bielema, & Hoffman, 1993, Jones, 1991).
Επίσης  πολύ  μεγάλο  ρόλο  παίζει  και  η  χρόνια  κράτηση  του  υποψήφιου  εργαζομένου  σε
αναμορφωτήριο  ή  σε  φυλακή  κατά  το  παρελθόν  (institualization).  Σύμφωνα  με  τον
προσανατολισμό του ελέγχου, η προσέγγιση αυτή βασίζεται στην υπόθεση ότι οι τραυματισμοί που
σχετίζονται  με  την εργασία είναι  κατά κύριο  λόγο υπαιτιότητα των εργαζομένων.  Επιπλέον,  η
αιτιώδης συμπερασματολογία ορισμένων από αυτές τις μελέτες τίθεται σε κίνδυνο από στατιστικά
και  μεθοδολογικά  ζητήματα  όπως  η  χρήση  δεδομένων  εγκάρσιας  τομής  και  η  απουσία
πραγματικών ομάδων ελέγχου.
Οι  οργανισμοί  που  έχουν  αναλάβει  την  επαγγελματική  ασφάλεια  θα  παρακολουθήσουν
προσεκτικά τον τρόπο με τον οποίο προσλαμβάνουν νέο προσωπικό και θα ενσωματώσουν την
αξία  της  επαγγελματικής  ασφάλειας  στις  διαδικασίες  επιλογής  των  εργαζομένων τους  για  να
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επιτύχουν καλύτερη προσαρμογή. Η εμπιστοσύνη στη διαχείριση θα ενισχυθεί επίσης λόγω του
ότι  οι  εργαζόμενοι  αντιλαμβάνονται  από τον  οργανισμό ότι  τους  αποτιμά και  τους  φροντίζει
(Eisenberger,  Fasolo,  &  Davis  La  Mastro,  1990).  Η  συμμετοχή  ομάδων  στην  επιλογή
μελλοντικών μελών θα μπορούσε έμμεσα να συμβάλει στη βελτίωση των επιπέδων ασφάλειας και
να απαιτήσει από τους αιτούντες να περάσουν από διάφορους γύρους συνεντεύξεων στις οποίες
μεταφέρονται οι αξίες του οργανισμού και θα μπορούσε επίσης να ενισχύσει την επαγγελματική
ασφάλεια.  Αν  και  η  έρευνα  που  εξετάζει  τη  σχέση  μεταξύ  πρακτικών  επιλογής  και
επαγγελματικής  ασφάλειας  είναι  περιορισμένη,  τόσο ο Cohen (1977) όσο και  οι  Smith  et  al.
(1978) διαπίστωσαν ότι  οι  πολυεθνικές  εταιρείες  χαμηλότερου ποσοστού προσωπικής  βλάβης
είχαν πιο περίπλοκες διαδικασίες επιλογής από ότι οι οργανισμοί με υψηλότερα ποσοστά βλάβης.
Το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού είναι υπεύθυνο για τις δραστηριότητες του προσωπικού
Ο διευθυντής προσωπικού είναι υπεύθυνος για την εξασφάλιση του απαραίτητου προσωπικού της
επιχείρησης ανάλογα με τις ανάγκες της (προσλήψεις - απολύσεις), Καθορίζει και εφαρμόζει μια
πολιτική αμοιβής και εξέλιξης για όλους τους εργαζομένους. Επίσης φροντίζει για τις ανάγκες τους
και για τις σχέσεις τους με την επιχείρηση.
Ειδικότερα, ο διευθυντής προσωπικού:
1) Καθορίζει τα καθήκοντα των εργαζομένων στην εταιρεία σε συνεργασία με τους υπευθύνους
των άλλων τμημάτων.
2) Διατηρεί αρχεία με τα ονόματα όλων των εργαζομένων, καθώς και στοιχεία για την απόδοση
τους.
3) Ενημερώνει τα διαγράμματα οργάνωσης προσωπικού απεικονίζοντας τη θέση κάθε εργαζομένου
στην ιεραρχία της επιχείρησης.
4) Σχεδιάζει και εφαρμόζει συστήματα ελέγχου των εργαζομένων και καταχωρεί τις απουσίες, τις
άδειες και τις υπηρεσιακές μεταβολές.
5) Διατηρεί τους ατομικούς φακέλους του προσωπικού.
6) Εξασφαλίζει την επικοινωνία του προσωπικού με τη διεύθυνση της επιχείρησης.
7) Σχεδιάζει, προτείνει και εφαρμόζει ένα σύστημα αμοιβής (ηθικής και υλικής) των ικανών και
αποδοτικών εργαζομένων, ώστε να δημιουργούνται κίνητρα για αύξηση της παραγωγικότητας.
8) Προτείνει σε συνεργασία με τους άλλους διευθυντές, την προώθηση στην ιεραρχία των εργαζο-
μένων με ικανότητες και διάθεση εξέλιξης.
9) Φροντίζει σε συνεργασία με τον διευθυντή δημοσίων σχέσεων για την έκδοση εφημερίδας της
επιχείρησης. Με τον τρόπο αυτό ενισχύεται η επικοινωνία τόσο στο εσωτερικό της επιχείρησης,
όσο και μεταξύ της επιχείρησης και του κοινωνικού συνόλου.
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Εικ.  1.Ατομικοί φάκελοι προσωπικού
10) Συνεργάζεται με τον διευθυντή εκπαίδευσης και τους διευθυντές των άλλων τμημάτων για την
πραγματοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων.
11) Οργανώνει προγράμματα κοινωνικών εκδηλώσεων για το προσωπικό.
Οι δραστηριότητες του προσωπικού περιλαμβάνουν τις διαδικασίες πρόσληψης, απόλυσης, λήξης
συμβάσεων και όλα τα ζητήματα εργασιακής ασφάλισης. Συνεπώς, για να εργαστεί κάποιος στο
τμήμα ανθρώπινου δυναμικού απαιτείται καλή γνώση του αντίστοιχου νομικού πλαισίου. Επίσης,
το τμήμα  της Διοίκησης  Ανθρώπινου  Δυναμικού είναι  αρμόδιο  για  την  αξιολόγηση  των
εργαζομένων,  προκειμένου  να  αναδειχθούν  οι  αποδοτικότεροι  από  αυτούς  και  να  εξελιχθούν
επαγγελματικά μέσω προαγωγών (Randstad, 2018).   
Διευθυντής εκπαίδευσης
Το  τμήμα  εκπαίδευσης  δημιουργήθηκε  στις  σύγχρονες  επιχειρήσεις  εξαιτίας  των  ραγδαίων
τεχνολογικών εξελίξεων. Είναι γνωστό ότι όλες οι επιχειρήσεις για να παραμείνουν ανταγωνιστικές
χρειάζονται συνεχή εκσυγχρονισμό της λειτουργίας τους.  Αυτό σημαίνει ότι  οι  εργαζόμενοι θα
πρέπει  να  εκπαιδεύονται  συνεχώς  στα  νέα  τεχνολογικά  δεδομένα.  Προγράμματα  εκπαίδευσης
απαιτούνται τόσο για τους έμπειρους εργαζομένους, όσο και για αυτούς που προσλαμβάνονται για
πρώτη φορά σε μια επιχείρηση. Ειδικότερα ο διευθυντής εκπαίδευσης:
1) Καθορίζει τους στόχους των εκπαιδευτικών προγραμμάτων, σεμιναρίων κ.λπ. σε συνεργασία με
τους αντίστοιχους διευθυντές των αρμοδίων τμημάτων.
2) Καθορίζει την ύλη, τη μέθοδο διδασκαλίας και τον τρόπο αξιολόγησης του εκπαιδευτικού προ-
γράμματος.
3) Οργανώνει και υλοποιεί τα εκπαιδευτικά προγράμματα εξασφαλίζοντας τους κατάλληλους ειση-
γητές.
Το Περιεχόμενο των προγραμμάτων έχει σχέση με θέματα όπως είναι οι στόχοι της εταιρείας,   τα
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προϊόντα,  οι  νέες  τεχνολογίες,  η  διοίκηση,  η  σχέση  εργαζομένων  και  διοίκησης,  το  εγασιακό
περιβάλλον κ.λπ. Εισηγητές μπορεί να είναι άτομα από το προσωπικό της εταιρείας, εκπρόσωποι
άλλων φορέων, ειδικοί επιστήμονες κ.λπ.
Εικ. 2.Η εκπαίδευση είναι απαραίτητη σε μια παραγωγική μονάδα
Ο ρόλος των στελεχών της πρώτης γραμμής 
Κατά  τη  διάρκεια  της  προσωπικής  συνέντευξης,  που  πολλές  φορές  διεξάγεται  μεταξύ  του
υποψηφίου  και  του  διευθυντή  ανθρώπινου  δυναμικού,  ο  εργοδότης  θέλει  να  ανακαλύψει  τον
υποψήφιο και να εντοπίσει τα δυνατά και τα αδύνατά του σημεία. Με τις κατάλληλες  ερωτήσεις
συνέντευξης θα φανεί αν είναι κάποιος ο σωστός υποψήφιος για την κάλυψη της συγκεκριμένης
θέσης, όπως επίσης και για το αν μπορεί να επωμιστεί αρκετές αρμοδιότητες (Randstad, 2018).   
Εκπαιδεύει τους εργαζομένους και είναι υπεύθυνο για τα πακέτα αναγνώρισης
Η Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι υπεύθυνη για την εκπαίδευση των εργαζομένων. Με
παρουσιάσεις για την ιστορία,  την πορεία, την εξέλιξη και τους στόχους της εταιρείας, οι  νέοι
εργαζόμενοι  μαθαίνουν  την  εταιρική  κουλτούρα,  ενώ  οι  παλαιότεροι  ενημερώνονται  για  τις
τελευταίες  εξελίξεις  ώστε  να  συμβαδίζουν  με  αυτές.  Ταυτόχρονα,  με  τα  Πακέτα  ή  Βραβεία
Αναγνώρισης το τμήμα ανθρώπινου δυναμικού τιμά τους εργαζομένους για την εταιρική προσφορά
τους  ή  για  άλλα  εργασιακά  επιτεύγματα.    Το  τμήμα  ανθρώπινου  δυναμικού κρύβει  πολλές
προκλήσεις, αλλά ταυτόχρονα προσφέρει ικανοποίηση στους εργαζομένους του.  Η διαίσθηση και
το ένστικτο παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο για την αποτελεσματική  Διεύθυνση του Ανθρώπινου
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Δυναμικού, καθώς ο ανθρώπινος παράγοντας είναι απρόβλεπτος και θέλει δυνατές ικανότητες για
τον εντοπισμό των κατάλληλων υποψηφίων για τη στελέχωση της εκάστοτε πολυεθνικής εταιρείας.
Κάποιες  φορές  οι  εταιρείες  δε  διαθέτουν  μεγάλα  και  εξειδικευμένα  τμήματα  ανθρώπινου
δυναμικού  συνεπώς  αδυνατούν  να  βρουν  τους  σωστούς  υποψηφίους.  Εταιρείες  Ανθρώπινου
Δυναμικού όπως η Randstad, η οποία διαθέτει εξειδικευμένους συμβούλους σε πολλές ειδικότητες,
αναλαμβάνει τη στελέχωση μιας εταιρείας με τους καλύτερους υποψηφίους (Randstad, 2018). 
Ποιες είναι οι μέθοδοι διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού;
Η  επιλογή  προσωπικού  αποτελεί  μια  από  τις  σημαντικότερες  λειτουργίες  της  Διεύθυνσης
Ανθρωπίνων πόρων μιας επιχείρησης. Η αποτελεσματικότητα της έχει άμεσο αντίκτυπο (θετικό ή
αρνητικό) όχι μόνο στη μακροχρόνια λειτουργία και αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, αλλά
και στη καθημερινότητα των εργαζομένων της. Η έννοια της πρόσληψής των εργαζομένων ή της
επιλογής προσωπικού, αφορά τη διαδικασία που πρέπει να ακολουθείται από τις επιχειρήσεις και
τους  οργανισμούς,  πριν  καταλήξουν  στη  πρόσληψη  υπαλλήλων.  Μέσα  από  συγκεκριμένες
διαδικασίες, οι ενδιαφερόμενοι φορείς συλλέγουν πληροφορίες που αφορούν τους υποψηφίους για
τη κάλυψη μιας εργασιακής θέσης, και με βάση αυτές γίνεται η επιλογή του ατόμου που θεωρείται
το πλέον κατάλληλο (Νικολάου Ι., 2004).
Η  σημασία  αυτής  της  διαδικασίας  φαίνεται  ότι  έχει  γίνει  κατανοητή  από  μία  μεγάλη  μερίδα
οργανισμών, οι οποίοι προσπαθούν να δώσουν έμφαση στην «επιστημονική » επιλογή προσωπικού.
Όπως  υποστηρίζουν και  οι  A.Golec  και  E.Kahya (2007),  η  σύγχρονη επιλογή και  αξιολόγηση
υπαλλήλων είναι μια σύνθετη διαδικασία λήψης αποφάσεων, που έχει την ικανότητα να τοποθετεί,
τους σωστούς υπαλλήλους στις σωστές εργασίες, στο σωστό χρόνο.
Ένας από τους πιο κοινούς ορισμούς που αναφέρονται στην έννοια της πρόσληψης προέρχεται από
τον  Μ.Armstrong  (2003).  "Ο  γενικός  στόχος  της  διαδικασίας  πρόσληψης  και  της  επιλογής
προσωπικού,  θα  πρέπει  να  στοχεύει  στην  απόκτηση  του  αριθμού  και  της  ποιότητας  των
εργαζομένων  με  το  ελάχιστο  κόστος  που  απαιτείται  για  την  ικανοποίηση  των  αναγκών  του
ανθρώπινου  δυναμικού  της  εταιρείας".  Υπάρχουν  επτά  πρακτικές  στη  μέθοδο  διοίκησης
ανθρωπίνων πόρων, οι οποίες είναι οι εξής:
1) Ο προγραμματισμός των  απαιτήσεων,
2)Η προσέλκυση των υποψηφίων,
3 )Η επιλογή των υποψηφίων,
4 )Η εκπαίδευση των εργαζομένων,
5 )Η ανάπτυξη των εργαζομένων,
6) Η αξιολόγηση και η αμοιβή των εργαζομένων και
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7) Η παρακίνηση.
Στη σημερινή εποχή της οικονομικής κρίσης, η ανάγκη για την κατάκτηση του ανταγωνιστικού
πλεονεκτήματος  αυξάνεται  συνεχώς.  Υπό  αυτούς  τους  όρους  του  ανταγωνισμού,  είναι  πολύ
σημαντικό να εξασφαλιστεί η επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων στη σωστή θέση. Ένα λάθος
στη διαδικασία πρόσληψης θα κοστίσει χρόνο και χρήμα σε οποιαδήποτε οργάνωση. Οι Beardwell,
Holden & Claydon (2004) αντιλαμβάνονται το γεγονός αυτό και υποστηρίζουν ότι: "Η διαδικασία
πρόσληψης και επιλογής προσωπικού ασχολείται με τον εντοπισμό, την προσέλκυση και επιλογή
των  κατάλληλων  ανθρώπων  που  ταυτίζονται  με  τις  απαιτήσεις  του  εκάστοτε  οργανισμού  σε
ανθρώπινο δυναμικό. Επομένως η πρόσληψη, αποτελεί την αναζήτηση και απόκτηση υποψηφίων
σε επαρκή αριθμό και προσόντα έτσι ώστε οι επιχειρήσεις – οργανισμοί να μπορούν να επιλέξουν
τον ιδανικό υποψήφιο που να ταιριάζει στις  απαιτήσεις  της θέσης εργασίας,  ενώ η επιλογή θα
πρέπει να πραγματοποιείται «προβλέποντας» ποιοι υποψήφιοι είναι κατάλληλοι για την πολυεθνική
επιχείρηση όχι μόνο στο παρόν αλλά πολύ περισσότερο και στο μέλλον. 
Οι οργανισμοί αναζητούν εργατικό δυναμικό μεταξύ των δύο πηγών που είναι η εσωτερική και η
εξωτερική αγορά εργασίας . Οι Sisson & Storey (2000) αναφέρουν ότι «η διαδικασία της επιλογής
προσωπικού  στο  εσωτερικό  της  χώρας,  μπορεί  να  περιλαμβάνει  τις  προσωπικές  συστάσεις  ή
γνωριμίες». 
Οι ίδιοι συγγραφείς αναφέρουν ότι "οι προσλήψεις στην εξωτερική αγορά εργασίας περιλαμβάνουν
μια ποικιλία μεθόδων, όπως διαφημιστικές εταιρείες απασχόλησης και κέντρων εύρεσης εργασίας,
μητρώα, σύμβουλοι επιλογής εργασίας ή και ανθρώπους που δούλευαν στον εκάστοτε οργανισμό
και έχουν αποσυρθεί. Επιπλέον, είναι γεγονός ότι: «Η διασφάλιση ότι οι σωστοί άνθρωποι είναι
στη σωστή θέση και στο σωστό χρόνο ελαχιστοποιούν την ανάγκη επιπλέον προγραμματισμού». 
Η διαδικασία της πρόσληψης, παραμένει μέχρι σήμερα μια από τις πιο κρίσιμες δραστηριότητες
της  διαχείρισης  ανθρώπινων  πόρων.  Επιπλέον,  η  πρόσληψη  αποτελεί  μια  μορφή  άσκησης
δημοσίων  σχέσεων  που  αντανακλά  τη  γενικότερη  εικόνα  της  επιχείρησης.  Με  βάση  όλα  τα
παραπάνω  ο  Stredwick  J.(2000),  επισημαίνει  ότι  «η  πολιτική  των  προσλήψεων  αποτελεί  τον
κωδικό της οργάνωσης της κάθε επιχείρησης, συμπεριλαμβανομένων των κανόνων που πρέπει να
ακολουθούνται και των προτύπων που πρέπει να επιτευχθούν» . 
Στην παραπάνω δήλωσή του αναγνωρίζονται τέσσερις τομείς που θα πρέπει να περιλαμβάνονται σε
μια πολιτική προσλήψεων. Πρώτον, επισημαίνει ότι "είναι εξαιρετικής σημασίας να λαμβάνονται
υπόψιν  οι  αιτήσεις  των  υποψηφίων  που  εργάζονται  ήδη  στην  επιχείρηση,  ώστε  να  υπάρχει  η
δυνατότητα να προαχθούν». Δεύτερον, αναφέρει ότι η διαδικασία αιτήσεων των υποψηφίων πρέπει
να  διεκπεραιώνεται  «γρήγορα,  επιμελώς  αλλά  και  με  διακριτικότητα’’.  Τρίτον,  αναφέρει  ότι
«πρέπει  να  διασφαλιστεί  ότι  οι  επιτυχόντες  υποψήφιοι,  έχουν  επιλεχθεί  αμερόληπτα,  χωρίς  να
λαμβάνεται  υπόψη  το  φύλο,  η  εθνικότητα,  η  ηλικία,  μια  πιθανή  αναπηρία,  η  οικογενειακή
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κατάσταση, η θρησκεία, ή οποιοσδήποτε άλλος παράγοντας που δεν συνδέεται με την ικανότητά
τους να επιτελέσουν το έργο που απαιτεί η εκάστοτε θέση εργασίας». Να διασφαλιστεί δηλαδή, ότι
η επιλογή των εργαζομένων πραγματοποιείται με ακεραιότητα και διαφάνεια. Τέλος, αναφέρει ότι
«πρέπει  να  διασφαλιστεί  ότι  στη  προκήρυξη  της  θέσης  εργασίας,  δεν  διατυπώνονται  ψευδή
στοιχεία, ή υπερβολικές απαιτήσεις που δεν ανταποκρίνονται στη πραγματικότητα». 
Λαμβάνοντας υπόψιν, τον παγκόσμιο ανταγωνισμό και τις όλο και πιο εξειδικευμένες απαιτήσεις
και προσδοκίες των πελατών, η βιωσιμότητα και η ανάπτυξη μιας πολυεθνικής επιχείρησης δεν
είναι  καθόλου  εύκολη  υπόθεση.  Οι  αλλαγές  λαμβάνουν  χώρα  καθημερινά,  με  τρομακτικούς
ρυθμούς και η ανάγκη για γρηγορότερα και πιο αποτελεσματικά συστήματα οργάνωσης είναι πλέον
υψίστης σημασίας. Στις μέρες μας, υπάρχουν πολλοί φορείς και οργανισμοί στους οποίους μπορεί
να απευθυνθεί κάποιος που αναζητά εργασία, όπως τις εθνικές εφημερίδες, τα εξειδικευμένα και
επαγγελματικά  περιοδικά,  την  τηλεόραση,  το  internet,  τις  τοπικές  εφημερίδες  και  τους
ραδιοφωνικούς σταθμούς, τα σχολεία ή πανεπιστήμια γραφείων σταδιοδρομίας & διασύνδεσης από
στόμα σε στόμα και ακόμη με κάθε δυνατό τρόπο που ο νους μπορεί να εφεύρει. Ωστόσο, δίνεται
ιδιαίτερη προσοχή στη χρήση της τεχνολογίας και ειδικότερα του διαδικτύου που χρησιμοποιείται
ως εργαλείο σε πολλές περιπτώσεις, στη διαδικασία της πρόσληψης.
Επιπλέον οι Back και Sisson (2000) σε έρευνά τους για την πρόσληψη και την επιλογή προσωπικού
κάνουν  αναφορά  στον  FW  Taylor  (1911)  και  στην  άποψή  του  «the best man for the job»,
προκειμένου να τονίσουν τη σημασία της επιλογής για μια συγκεκριμένη εργασία. Ωστόσο, ορθώς
επισημαίνουν  ότι  «η  σεξιστική  γλώσσα  του  Taylor  δεν  θα  ήταν  αποδεκτή  στις  μέρες  μας».
Πρόσθετες  εικασίες  αναφέρουν  το  γεγονός  ότι  «προφανώς,  υπάρχουν  διαφορές  μεταξύ  των
ατόμων,  για  παράδειγμα,  οι  άνθρωποι  διαφέρουν  ως  προς  τη  φυσική  τους  εμφάνιση.  Αλλά
υπάρχουν επίσης και ψυχοκοινωνικές διαφορές μεταξύ των ανθρώπων όσον αφορά τις ικανότητες,
την  προσωπικότητα  και  τα  κίνητρά  τους.  Δεδομένου  ότι  οι  θέσεις  εργασίας  και  οι  εταιρίες
διαφέρουν σε σχέση με τις απαιτήσεις τους, κάποια άτομα θα είναι πιο κατάλληλα για ορισμένες
θέσεις εργασίας και πολυεθνικές εταιρίες σε σχέση με άλλους "Η υπόθεση αυτή οδήγησε τους Back
και  Sisson  (2000)  να  αναφέρουν  ότι  «η  πρόσληψη  των  «κατάλληλων»  ατόμων  είναι  ύψιστης
σημασίας και εξαρτάται από την αποτελεσματική διαδικασία πρόσληψης και επιλογής, οι οποίες
αποσκοπούν στο να επιλεχτούν τα «σωστά» άτομα και να απορριφθούν τα μη κατάλληλα».
Η σημασία της ορθής πρόσληψης και επιλογής προσωπικού είναι μια άλλη έννοια που απασχολεί
το ACAS (2001). Υπάρχουν τρία στάδια στο σύστημα προσλήψεων και συγκεκριμένα αναφέρεται
ότι η διαδικασία της πρόσληψης πρέπει να είναι «αποτελεσματική», υπό την έννοια των μεθόδων
και  των  πηγών,  «αποδοτική»  εννοώντας  την  εύρεση  αρκετών  κατάλληλων  υποψηφίων,  χωρίς
υπερβολές, εξασφαλίζοντας την εύρεση του ιδανικότερου υποψηφίου για την εργασία και εταιρία
και, τέλος, «δίκαιη», εξασφαλίζοντας την αξιοκρατική λήψη της τελικής επιλογής του κατάλληλου
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υποψηφίου. Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, στο ACAS (2001), αναφέρεται ότι υπάρχει μείωση
του κύκλου εργασιών στην εταιρία σε περίπτωση πρόσληψης λάθος ατόμου. Επιπλέον, θα υπάρξει
αύξηση των δαπανών για την εταιρία και επιπρόσθετα γίνεται αναφορά στη μείωση του ηθικού του
ήδη υπάρχοντος εργατικού δυναμικού στην εν λόγω εταιρία λόγω της επιλογής του ακατάλληλου
υποψηφίου. 
3) Εκτεταμένη εκπαίδευση και ανάπτυξη ή επιμόρφωση και ανάπτυξη
Η εκπαίδευση στην επαγγελματική ασφάλεια είναι πιθανότατα το πιο διερευνημένο ζήτημα και
εφαρμόζει τεχνική στη διαχείριση της ασφάλειας, ενώ οι εργαζόμενοι που λαμβάνουν κατάρτιση
σε  θέματα  ασφάλειας  υποφέρουν  λιγότερους  τραυματισμούς  από την  εργασία  τους  από τους
άνεργους  (Colligan  &  Cohen,  2003).  Όπως  σημειώνεται  από  τους  Barling  et  αl.  (2003),  η
κατάρτιση επιτρέπει στους εργαζόμενους να αποκτήσουν μεγαλύτερες ικανότητες για τον έλεγχο
της εργασίας τους, οδηγώντας τους στην ασφαλέστερη εκτέλεση των καθηκόντων τους. Αυτή η
άποψη  είναι  σύμφωνη  με  τον  Osterman  (1995),  ο  οποίος  υποστήριξε,  από  την  άποψη  του
ανθρώπινου  κεφαλαίου,  ότι  η  κατάρτιση  αυξάνει  τις  δεξιότητες  επίλυσης  προβλημάτων  των
εργαζομένων. Η κατάρτιση ασκεί επίσης έμμεσες συνέπειες στην ασφάλεια, όπως φαίνεται από
μια  μελέτη  των  ναυτικών  εκπαιδευομένων,  η  οποία  διαπίστωσε  ότι  ο  βαθμός  στον  οποίο  η
εκπαίδευση  θεωρήθηκε  ότι  συνάντησε  τις  αρχικές  προσδοκίες  των  εκπαιδευομένων,  πόσο
ικανοποιημένοι  ήταν  οι  εκπαιδευόμενοι  και  η  εκμάθηση  ακαδημαϊκού  περιεχομένου  που
προβλέφθηκε  επακόλουθη  οργανωτική  δέσμευση  (Tannenbaum,  Mathieu,  Salas,  &  Cannon-
Bowers,  1991).  Αυτά  τα  αποτελέσματα  είναι  σημαντικά  επειδή  η  οργανωτική  δέσμευση
προβλέπει την απόδοση της εργασίας εν γένει (Meyer & Allen, 1997) και την ασφαλή εργασία
ειδικότερα  (S.  K.  Parker,  Axtell,  &  Turner,  2001).  Για  να  είναι  όσο  το  δυνατόν  πιο
αποτελεσματική, η κατάρτιση πρέπει να εκτείνεται πέρα από την απλή παροχή γνώσεων σχετικά
με  τον  ασφαλή  τρόπο  εργασίας.  Οι  εργαζόμενοι  πρέπει  επίσης  να  έχουν  την  εξουσία  να
χρησιμοποιούν νέες δεξιότητες μετά την εκπαίδευση (S. K. Parker, Wall, & Jackson, 1997).
Εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού
Η εκπαίδευση αναφέρεται στις μεθόδους που χρησιμοποιούνται για να προσδώσουν στους καινούρ-
γιους υπαλλήλους ή στο υπάρχον προσωπικό της πολυεθνικής τις δεξιότητες εκείνες που απαιτού-
νται για να φέρουν σε πέρας τις εργασίες τους. Τα τελευταία χρόνια, το πεδίο της εκπαίδευσης έχει
αυξηθεί.  Παλαιότερα, η εκπαίδευση έδινε έμφαση στη διδασκαλία τεχνικών δεξιοτήτων, όπως, για
παράδειγμα, στο πώς οι συναρμολογητές να συγκολλούν τα καλώδια, ή στο πώς οι δάσκαλοι να κα-
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ταρτίζουν ένα πρόγραμμα διδασκαλίας του μαθήματος. Σήμερα, όμως, εκπαίδευση σημαίνει επίσης
πρόσθετη επιμόρφωση, αφού, π.χ., για τα προγράμματα βελτίωσης της ποιότητας απαιτείται να κα-
ταρτίζουν οι υπάλληλοι πίνακες και γραφήματα, και να αναλύουν δεδομένα (Rosilli).
Παρομοίως, οι εργαζόμενοι πιθανόν να χρειάζονται εκπαίδευση σε τομείς όπως είναι η συγκρότηση
μιας ομάδας, η λήψη αποφάσεων, οι μέθοδοι επικοινωνίας κ.ά. Καθώς οι επιχειρήσεις προχωρούν
ολοένα και περισσότερο προς την τεχνολογία, οι εργαζόμενοι χρειάζονται εκπαίδευση σε δεξιότη-
τες σχετικές με την τεχνολογία και τους υπολογιστές. Η αλλαγή της παραγωγικής διαδικασίας μας
βοηθά να κατανοήσουμε γιατί ο εργάτης της παραγωγής εκπαιδεύεται κατά μέσο όρο 37 ώρες το
χρόνο. Η εκπαίδευση, λοιπόν, παίζει έναν ολοένα και πιο ζωτικής σημασίας ρόλο στην υλοποίηση
των στρατηγικών προγραμμάτων του εργοδότη. Σύμφωνα με έναν εκπαιδευτή: «Δεν επικεντρώνου-
με πια την προσοχή μας στους παραδοσιακούς εκπαιδευτικούς στόχους. Συνεργαζόμαστε με τους
μάνατζερ και τους βοηθάμε να εντοπίσουν τους στρατηγικούς στόχους τους, καθώς επίσης τις δε-
ξιότητες και τη γνώση που απαιτεί η επίτευξη των στόχων αυτών.  Στη συνέχεια συνεργαζόμαστε
για να διαπιστώσουμε αν το προσωπικό μας διαθέτει πράγματι αυτές τις
δεξιότητες και τη γνώση, και εάν αυτό δεν συμβαίνει, τότε συζητάμε τις εκπαιδευτικές ανάγκες».
Ομοίως, η εκπαίδευση σήμερα παίζει σημαντικό ρόλο και για τα ανώτατα στελέχη της επιχείρησης.
Έτσι οι εργοδότες διασφαλίζουν ότι οι εργαζόμενοι εργάζονται πράγματι με σκοπό την επίτευξη
των στόχων της  επιχείρησης (Rosilli).
4) Αυτο-διαχειριζόμενες ομάδες και αποκεντρωμένη λήψη αποφάσεων
Υπάρχουν  διάφοροι  λόγοι  για  τους  οποίους  η  ομαδική  εργασία  και  η  αποκεντρωμένη  λήψη
αποφάσεων θα ωφελήσουν την απόδοση των εργαζομένων και τις επιδόσεις ασφαλείας. Πρώτον,
η ομαδική εργασία και  η αποκεντρωμένη λήψη αποφάσεων ενθαρρύνουν την εξοικείωση και
απαιτούν  μεγαλύτερη  συνοχή.  Οι  μελέτες  των  Simard  και  Marchand  (1997)  για  97  μονάδες
παραγωγής έδειξαν ότι η ποιότητα των σχέσεων επιβλέπων-εργαζομένων, καθώς και η συνοχή με
την ομάδα εργασίας ήταν οι καλύτεροι παράγοντες πρόβλεψης της τάσης συμμόρφωσης με τους
κανόνες ασφαλείας. Οι μελέτες των Goodman και Garber (1988) για την ασφάλεια στην υπόγεια
εξόρυξη άνθρακα διαπίστωσαν ότι καθώς η εξοικείωση μεταξύ των μελών ενός εργοστασίου με
το  θάνατο μειώθηκε,  οι  παραβιάσεις  της  ασφάλειας  αυξήθηκαν.  Ομοίως,  οι  εργαζόμενοι  που
εργάζονταν  σε  αυτόνομες  ομάδες  σε  ορυχείο  γνώρισαν  λιγότερα  ατυχήματα  από  ό,τι  οι
εργαζόμενοι που εργάζονταν ατομικά (Trist, Susman, & Brown, 1977).
Ο τρόπος με τον οποίο θα αποφασίσει μια ομάδα να λαμβάνει αποφάσεις επηρεάζει καθοριστικά
την λειτουργία και την αποτελεσματικότητά της. Υπάρχουν αρκετά μοντέλα λήψης αποφάσεων που
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μπορούν να χρησιμοποιηθούν και επιτρέπουν στις ομάδες να κάνουν συνειδητές επιλογές για το
ποιο είναι καταλληλότερο για αυτές. Η κατανόηση των μοντέλων λήψης αποφάσεων μας αποκαλύ-
πτει  πως τα γνωστικά σφάλματα επιδρούν είτε  θετικά,  είτε  αρνητικά στον τρόπο με τον οποίο
ασκούμε επιρροή στην ομάδα ή λαμβάνουμε μια απόφαση. Η γνώση αυτή βοηθά στον περιορισμό
του αρνητικού αντίκτυπου των σφαλμάτων.
Η «καλύτερη απόφαση» είναι αυτή που δεν θα είχε σκεφτεί κανένα μέλος μεμονωμένα, που αποτε-
λεί κατάλληλη λύση για το εκάστοτε πρόβλημα, που βασίζεται στην όσο γίνεται λιγότερο επηρεα-
σμένη από σφάλματα συνεισφορά του κάθε μέλους και που ανταποκρίνεται στον στόχο της ομάδας
για την διαδικασία λήψης αποφάσεων. Παρακάτω παρουσιάζουμε κάποια πιθανά μοντέλα λήψης
αποφάσεων, τα οποία μπορούν να χρησιμοποιήσουν οι ομάδες:
1. Απόφαση από τον ηγέτη χωρίς συζήτηση της ομάδας. Ο εξουσιοδοτημένος ηγέτης λαμβάνει
όλες τις αποφάσεις χωρίς να συμβουλεύεται τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας.
2.  Απόφαση από ειδικό. Επιλέγεται ο ειδικός για το θέμα από την ομάδα, το επεξεργάζεται και
λαμβάνει την απόφαση.
3.  Απόφαση από τις γνώμες των μελών. Κάθε μέλος καταθέτει την γνώμη του και ακολουθείται
μια μέση οδός.
4. Απόφαση από τον ηγέτη μετά από συζήτηση της ομάδας. Η ομάδα προτείνει ιδέες και συζητά
το θέμα, αλλά ο εξουσιοδοτημένος ηγέτης λαμβάνει την τελική απόφαση.
5.  Απόφαση από την μειοψηφία. Κάποια μέλη της ομάδας που αποτελούν λιγότερο από το 50%
λαμβάνουν τις αποφάσεις.
6. Απόφαση με πλειοψηφική ψηφοφορία. Γίνεται συζήτηση και υπερισχύει η γνώμη που συγκε-
ντρώνει πάνω από 50% των μελών.
7. Απόφαση μέσω συναίνεσης. Λαμβάνεται μια συλλογική απόφαση μέσω μιας αποτελεσματικής
και δίκαιης διαδικασίας επικοινωνίας.
Όλοι οι παραπάνω τρόποι λήψης ομαδικών αποφάσεων έχουν φυσικά πλεονεκτήματα και μειονε-
κτήματα.  Κάθε ομάδα μπορεί  να επιλέξει  ποιά η ποιός  συνδυασμός της  ταιριάζει  περισσότερο
(Randstad).
5) Μειωμένες διακρίσεις κατάστασης
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Οι  διακρίσεις  κατάστασης  στους  οργανισμούς  είναι  πανταχού  παρούσες,  δημιουργούν
ανεπιθύμητα εμπόδια μεταξύ ανθρώπων που δημιουργούν δυσαρέσκεια και προκαλούν κίνητρα
και επιδόσεις (Pfeffer, 1998a). Οι διακρίσεις κατάστασης έχουν επίσης την αρνητική επίδραση
στη μείωση της εξοικείωσης μεταξύ ανώτερων στελεχών και υπαλλήλων στο συνεργείο. Ο DeJoy
(1994) ισχυρίστηκε ότι στην περίπτωση της διαχείρισης της επαγγελματικής ασφάλειας, όπου η
κατανομή  της  ευθύνης  για  γεγονότα  είναι  τόσο  συμφυής,  υπάρχει  μια  τάση  να  είναι
προκατειλημμένα τα συμπεράσματα σχετικά με την αιτιώδη συνάφεια. Σύμφωνα με τη θεωρία της
απόδοσης,  θεωρείται  ότι  είναι  προς  το συμφέρον της  ανώτατης  διοίκησης να  κατηγορεί  τους
εργαζόμενους  της  πρώτης  γραμμής  για  παραβάσεις  ασφαλείας.  Αντίθετα,  οι  εργαζόμενοι
ενδέχεται να είναι διατεθειμένοι να αναλάβουν την ευθύνη για την αντιμετώπιση των εργατικών
ατυχημάτων. Ο Dejoy (1994) πρότεινε ότι ο τρόπος αντιμετώπισης του προβλήματος αυτού είναι
να μειωθούν οι αποστάσεις μεταξύ εργοδοτών και εργαζομένων μέσω αυξημένης έκθεσης ο ένας
στον άλλο. Ουσιαστικά, όταν οι διευθυντές και οι εργαζόμενοι βλέπουν να διαλύονται αυτά τα
εμπόδια κατάστασης, είναι πιο πιθανό να δουν τη δική τους ασφάλεια ως εξαρτώμενoι από την
μία και από την άλλη να αισθάνονται αυξημένη ευθύνη για την κοινή ασφάλεια.
Για να μελετήσουν τις επιπτώσεις των διακρίσεων κατάστασης, οι Milanovich, Driskell, Stout και
Salas (1998) ζήτησαν από 30 στρατιωτικούς πιλότους να αξιολογήσουν τις προσδοκίες τους για
δύο αεροπόρους. Παρόλο που ο καθένας περιγράφηκε πανομοιότυπα από την άποψη της ηλικίας,
της εμπειρίας, της ψυχικής κατάστασης και της υγείας, κάποιος περιγράφηκε ως πιλότος και ο
άλλος ως συγκυβερνήτης. Οι ερευνητές έδειξαν ότι αυτή η διαφορά κατάστασης ήταν κρίσιμη. Οι
συμμετέχοντες στη μελέτη τους είχαν υψηλότερες γενικές και συγκεκριμένες προσδοκίες για τους
πιλότους  από  τους  άλλους.  Μια  μελέτη  των  εργαζομένων  σε  τραυματισμένες  κατασκευές
απεικονίζει μια άλλη πτυχή των διακρίσεων κατάστασης.
 Οι  Gillen,  Baltz,  Gassel,  Kirch  και  Vaccaro  (2002)  παρατήρησαν  ότι  οι  υπάλληλοι  των
συνδικαλιστικών  οργανώσεων  είχαν  περισσότερες  πιθανότητες  να  αντιληφθούν  ότι  οι
προϊστάμενοί τους φρόντιζαν για την ασφάλειά τους σε σύγκριση με τους υπαλλήλους που δεν
ήταν μέλη συνδικαλιστικών οργανώσεων. Σε ένα σύστημα εργασίας υψηλών επιδόσεων, κάθε
εργαζόμενος από το ισόγειο μέχρι την ανώτατη διοίκηση θα πρέπει να αισθάνεται ότι μπορεί να
συμβάλλει στην ποικιλομορφία πτυχών της οργάνωσης και, ως εκ τούτου, υποστηρίζουμε ότι οι
μειωμένες διακρίσεις κατάστασης είναι κρίσιμες για την επαγγελματική ασφάλεια.
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Οι απολύσεις, όπως και οι προσλήψεις, είναι αναπόσπαστο κομμάτι της οργανωσιακής ζωής και
του job description ενός στελέχους ανθρώπινου δυναμικού. Επειδή όμως είναι το πιο συναισθημα-
τικά φορτισμένο κομμάτι, έχει σημασία να γίνεται όταν πραγματικά χρειάζεται, και με τον καλύτε-
ρο δυνατό τρόπο, προς όφελος του ανθρώπου που αναγκάζεται να αποχωρήσει, της επιχείρησης
αλλά και του ίδιου του στελέχους ανθρώπινου δυναμικού.
Οι διακυμάνσεις στο οικονομικό περιβάλλον, η μείωση του προσδόκιμου ζωής πολλών επιχειρήσε-
ων και οι τροποποιήσεις στο ψυχολογικό συμβόλαιο μεταξύ εργοδότη και εργαζομένου καθιστούν
εξαιρετικά πιθανό για κάθε εργαζόμενο να βιώσει έστω και μια φορά στην καριέρα του τη δυσάρε-
στη εμπειρία της απόλυσης. Επιφορτισμένο με αυτό τον άχαρο ρόλο είναι το τμήμα Διοίκησης Αν-
θρώπινου Δυναμικού, που ιδίως τα τελευταία χρόνια της οικονομικής κρίσης κλήθηκε να διαχειρι-
στεί σε μεγάλο βαθμό νομικά και επικοινωνιακά ζητήματα που προέκυψαν από τον αυξημένο αριθ-
μό απολύσεων.
Είτε λόγω μαζικών περικοπών από εξαγορές και αναδιοργανώσεις είτε λόγω μειωμένης απόδοσης
μεμονωμένων στελεχών, οι απολύσεις είναι αναπόσπαστο κομμάτι της οργανωσιακής ζωής και των
καθηκόντων ενός στελέχους  ανθρώπινου δυναμικού.  Επειδή όμως είναι  το πιο συναισθηματικά
φορτισμένο κομμάτι, έχει σημασία να γίνεται μόνο όταν χρειάζεται, και με τον πιο αποτελεσματικό
τρόπο, προς όφελος του ανθρώπου που αναγκάζεται να αποχωρήσει, της επιχείρησης, αλλά και του
ίδιου του στελέχους ανθρώπινου δυναμικού. 
Το πρώτο σκέλος, το οποίο εκφράζει και το στρατηγικό ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού, είναι να
προχωρά  η  εταιρεία  σε  απολύσεις  όταν  είναι  πραγματικά  απαραίτητο.  Όπως  αναφέρεται  στο
πρόσφατο άρθρο του People Management  «Dismissing people doesn’t  have to be an emotional
drain»,  o διευθυντής  ανθρώπνιμου  δυναμικού  μπορεί  μέσα  από  αποτελεσματικό  workforce
planning να αποτρέψει την επιχείρηση από ένα κύκλο απολύσεων που θα συνοδεύεται λίγους μήνες
μετά από νέες προσλήψεις, επειδή συνειδητοποίησε ότι έχασε ζωτικές δεξιότητες για τη λειτουργία
της.  Ενδεικτικό  παράδειγμα  αποτελεί  το  Υπουργείο  Εργασίας  και  Συντάξεων  στην Αγγλία,  το
οποίο στις αρχές του 2015 ανακοίνωσε 3.000 νέες θέσεις εργασίας, λίγες μόνο εβδομάδες αφού είχε
προχωρήσει σε εθελούσια έξοδο χιλιάδων υπαλλήλων, προκαλώντας αρνητικές αντιδράσεις από
κοινωνία και σωματεία.
Σαν ενδιάμεση λύση για να μειώσουν το εργασιακό κόστος, χωρίς να τερματίσουν την εργασιακή
σχέση με τα ταλέντα τους,  κάποιες εταιρείες  υιοθετούν πιο δημιουργικές προσεγγίσεις,  όπως η
Accenture  στην  Αγγλία  που  πρόσφερε  σε  κάποιους  εργαζομένους  της  ως  εναλλακτική  λύση
sabbatical με το 20% του μισθού τους. Άλλες εταιρείες που γνωρίζουν ότι αναγκαστικά θα πρέπει
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να περικόψουν ένα ολόκληρο τμήμα από την οργανωτική δομή, ξεκινούν τη διαδικασία συμβου-
λευτικής  υποστήριξης  πολλούς μήνες  πριν,  ενημερώνοντας  τους  εργαζομένους  και  συζητώντας
μαζί τους ώστε να δουν αν θα μπορούσαν να αξιοποιηθούν αλλού εντός της επιχείρησης ή τους
προετοιμάζουν κατάλληλα ώστε να «πουλήσουν» έξυπνα τα προσόντα και την προϋπηρεσία τους
στον επόμενο εργοδότη.
Υπάρχουν περιπτώσεις, ωστόσο, που η απόλυση αποτελεί μονόδρομο και o διευθυντής ανθρώπινου
δυναμικού, σε συνεργασία με τον προϊστάμενο, θα πρέπει να δείξει την πόρτα εξόδου στον εργα-
ζόμενο. Ο πλούτος της διεθνούς αρθογραφίας τα τελευταία χρόνια, με προτεινόμενα βήματα και
τακτικές, υποδηλώνει ότι όχι μόνο έχει αυξηθεί η ανάγκη των απολύσεων αλλά κι ότι η διαδικασία
δεν γίνεται με τον πιο αποτελεσματικό τρόπο για την επιχείρηση και τον εργαζόμενο.
Βασική αρχή στην οποία συμφωνούν όλες οι πηγές είναι η ειλικρίνεια και ο σεβασμός απέναντι
στον άνθρωπο που πρέπει να αποχωρήσει. Όσο δυσάρεστη κι αν είναι η αλήθεια, τα ξεκάθαρα μη-
νύματα είναι προτιμότερα από τις ψεύτικες ελπίδες ή την ανούσια παράταση της διαδικασίας. Όπως
αναφέρει ο Dick Grote, συγγραφέας του βιβλίου «How to be good at performance appraisals», η ευ-
ρεία αντίληψη στον επιχειρησιακό κόσμο ότι η απόλυση ισοδυναμεί με θανατική ποινή είναι λαν-
θασμένη και επικίνδυνη, γιατί δημιουργεί ενοχές και παρατείνει την παραμονή ανθρώπων που ζη-
μιώνουν με τη χαμηλή απόδοσή τους την ομάδα τους και την εταιρεία. «Οι μάνατζερ σπάνια μετα-
νιώνουν επειδή βιάστηκαν να απολύσουν έναν υπάλληλο - μετανιώνουν κυρίως επειδή καθυστέρη-
σαν να τον απολύσουν», εξηγεί. Η κατάλληλη παρομοίωση για την απόλυση είναι το διαζύγιο διότι
όσο επώδυνο κι αν είναι όταν συμβαίνει, επιτρέπει στα δύο μέρη να διορθώσουν το λάθος τους και
να προχωρήσουν σε ένα πιο ικανοποιητικό μέλλον.
Ενέργειες  
Σύμφωνα με όλες τις πηγές, πριν κληθεί ο εργαζόμενος για την επίμαχη συζήτηση παρουσία του
διευθυντή ανθρώπινου δυναμικού και του μάνατζέρ του, χρειάζεται να έχουν προηγηθεί κάποιες
βασικές ενέργειες.
Πρώτον, να διασφαλιστεί ότι η απόλυση είναι το τελευταίο βήμα σε μια προσεκτική, δίκαιη και
διαφανή διαδικασία που ξεκίνησε αρκετά πριν αποφασιστεί η απόλυση. Με άλλα λόγια, αν οφείλε-
ται σε μειωμένη απόδοση, θα πρέπει να υπάρχει τεκμηρίωση και να έχουν ληφθεί μέτρα από την
επιχείρηση για την ενημέρωση και τη βελτίωση της απόδοσής του, ευκαιρίες στις οποίες δεν αντα-
ποκρίθηκε επαρκώς, συζητήσεις πάνω στην αξιολόγησή του, πλάνα βελτίωσης και συγκεκριμένες
δράσεις. Αν οφείλεται σε εξάλειψη του ρόλου του από το οργανόγραμμα, επίσης θα πρέπει να
έχουν προηγηθεί σχετικές συζητήσεις, ανακοινώσεις και μια έγκαιρη προειδοποίηση. Το κλειδί εί-
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ναι η απόλυση να μην αποτελεί στην πραγματικότητα έκπληξη για τον εργαζόμενο. Για να τσε-
κάρετε  ότι  πατάτε σε στέρεο έδαφος,  αναλογιστείτε  αν θα  μπορούσατε  να υπερασπιστείτε  την
απόφαση σε περίπτωση που ο εργαζόμενος κινούνταν νομικά εναντίον της επιχείρησης. Αν προκύ-
πτουν γκρίζες ζώνες και υπάρχουν αρκετές πιθανότητες να κερδίσει την υπόθεση εάν προχωρήσει
δικαστικά, τότε προτείνεται η υπαναχώρηση ή ο διακανονισμός στη συγκεκριμένη περίπτωση και η
αποφυγή ανάλογων καταστάσεων στο μέλλον (Σοφία Καρακάση, 16 Σεπτεμβρίου 2016).
6) Ενδυνάμωση
Ακριβώς όπως η ανταλλαγή πληροφοριών σε οργανωτικά επίπεδα είναι κρίσιμη για την υψηλή
απόδοση, σε γενικές γραμμές, υποστηρίζουμε ότι είναι εξίσου κρίσιμη για τη βέλτιστη απόδοση
ασφαλείας. Πράγματι, δεν θα ήταν δυνατόν να εργαστούμε με ασφάλεια χωρίς πλήρη ενημέρωση
για όλες τις πτυχές της δουλειάς του και αρκετές μελέτες υποστηρίζουν το ρόλο της ανταλλαγής
πληροφοριών  στην  επαγγελματική  ασφάλεια.  Οι  οργανισμοί  με  καλύτερα  προγράμματα
ασφάλειας  (Zohar,  1980)  και  τα  αρχεία  ασφαλείας  (Cohen,  1977,  Smith  et  al.,  1978)
χαρακτηρίστηκαν από πιο ανοικτή συζήτηση μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων. Ομοίως, όταν οι
εργαζόμενοι αισθάνονται άνετα να συζητούν θέματα ασφάλειας με τους επιβλέποντές τους, είναι
πιο  αποφασισμένοι  να  ακολουθήσουν  τις  διαδικασίες  και  τις  πρακτικές  ασφαλείας,  οι  οποίες
οδήγησαν στη χαμηλότερη εμφάνιση τραυματισμών στο χώρο εργασίας (Hofmann & Morgeson,
1999).
Υπάρχουν επίσης δευτερεύοντα οφέλη από την ανταλλαγή πληροφοριών για την επαγγελματική
ασφάλεια. Όπου οι διαχειριστές μοιράζονται πληροφορίες, οι εργαζόμενοι θα έχουν μεγαλύτερη
εμπιστοσύνη  στη  διαχείριση.  Ο  Clarke  (1999)  διαπίστωσε  ότι  τόσο  η  διοίκηση  όσο  και  οι
υπάλληλοι υποτιμούσαν πόσο σημαντική ήταν η ασφάλεια για την άλλη ομάδα και ισχυρίστηκαν
ότι  με  μεγαλύτερη  ανταλλαγή  πληροφοριών,  οι  εργαζόμενοι  θα  εκτιμούσαν  εκείνες  τις
περιπτώσεις κατά τις οποίες η διοίκηση έλαβε σοβαρά υπόψη της την ασφάλεια και με τη σειρά
της έδειξε περισσότερη εμπιστοσύνη στη διαχείριση.
Οι σύγχρονες εργασιακές απαιτήσεις μέσα το πλαίσιο των ταχύτατων εξελίξεων και του συνεχούς
αυξανόμενου ανταγωνισμού στρέφουν αναπόφευκτα το ενδιαφέρον προς της κατεύθυνση της και-
νοτομίας, της πρωτοβουλίας, γενικότερα της ενεργού στάσης των εργαζομένων για τη δημιουργία
αποτελεσματικών οργανισμών.
Oρισμός
Οι Thomas & Velthouse (1990) όρισαν την ενδυνάμωση ως μία εγγενή εσωτερική κινητοποίηση, η
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οποία εκδηλώνεται σε τέσσερις διαστάσεις που έχουν σχέση με τον προσανατολισμό του ατόμου
στο  πλαίσιο  του  εργασιακού  του  ρόλου.  Η  ενδυνάμωση  ετυμολογικά  εμπεριέχει  τη  δύναμη
(power). Η δύναμη αυτή σύμφωνα με την Kanter (1979) είναι η ικανότητα του ατόμου να κινητο-
ποιεί  τους  πόρους  που  διαθέτει  για  να  διεκπεραιώνει  μία  εργασία.
Οι διαστάσεις της ψυχολογικής ενδυνάμωσης είναι οι εξής:                             
1)Νόημα,
2)Ικανότητα,
3)Αυτοπροσδιορισμός,  
4)Επιρροή. .
Η Spreitzer (1995) συμπληρώνει ότι οι τέσσερις πιο πάνω διαστάσεις ανακλούν ένα ενεργό και όχι
παθητικό προσανατολισμό του ατόμου απέναντι στον εργασιακό του ρόλο. Και πολύ εύστοχα διευ-
κρινίζει τρεις βασικές διαπιστώσεις που βοηθούν στην κατανόηση της έννοιας της ενδυνάμωσης.
Πρώτον, δεν είναι χαρακτηριστικό προσωπικότητας αλλά ένα σύνολο από γνωστικά στοιχεία δια-
μορφούμενα  στο  πλαίσιο  ενός  επαγγελματικού  περιβάλλοντος.
Δεύτερον, δεν γίνεται άτομο χωρίς ενδυνάμωση. Είναι συνεχής μεταβλητή, δηλαδή υπάρχει σε μι-
κρότερο  ή  σε                                    μεγαλύτερο  βαθμό.
Τρίτο, δεν είναι καθολική έννοια αλλά μετριέται ειδικά, ανάλογα με τον κάθε επαγγελματικό το-
μέα. Πέρα από τις διαστάσεις, έχουν διαπιστωθεί κάποια επιπλέον στοιχεία που χαρακτηρίζονται
από  την  ίδια  την  συγγραφέα  ως  πρόδρομοι  της  ενδυνάμωσης.
Τα στοιχεία αυτά είναι τέσσερα, δύο χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, η αυτοεκτίμηση και η
έδρα ελέγχου και δύο χαρακτηριστικά του εργασιακού πλαισίου, η πληροφορία και οι ανταμοιβές.
Πιο  συγκεκριμένα:
Α. Άτομα με υψηλή αυτοεκτίμηση αντιλαμβάνονται τον εαυτό τους ως πολύτιμο πόρο στην εργα-
σία  τους,  έχοντας  εμπιστοσύνη  στις  ικανότητές  τους.
Β. Άτομα με εσωτερική έδρα ελέγχου, που πιστεύουν δηλαδή ότι οι ίδιοι και όχι εξωτερικές δυ-
νάμεις καθορίζουν τι συμβαίνει στη ζωή τους (Rotter, 1966), νιώθουν πιο ικανοί να επηρεάσουν το
εργασιακό  τους  περιβάλλον.
Γ. Η πληροφόρηση του κάθε εργαζόμενου για το όραμα και την αποστολή του οργανισμού, του δη-
μιουργεί νόημα σε ότι κάνει αλλά και καλλιεργεί την ικανότητά του να συμβάλλει στη λήψη απο-
φάσεων ευθυγραμμισμένων με αυτά, ενώ η πληροφόρηση σχετικά με την επίδοσή του είναι ανα-
γκαία  ώστε  να  λαμβάνει  ορθές  αποφάσεις  και  να  τη  διατηρεί  ή  να  τη  βελτιώνει  στο  μέλλον.
Δ. Ένα σύστημα ανταμοιβών που εστιάζει σε προσωπικό και όχι σε ομαδικό επίπεδο δίνει στο άτο-
μο πιο καθαρά την εικόνα της δικής του συμβολής στα υψηλότερα επίπεδα λήψης αποφάσεων και
την πραγματοποίηση των κοινών στόχων. Το θεωρητικό υπόβαθρο της ενδυνάμωσης συμπληρώνε-
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ται  από  την  Kanter  και  την  ενδυνάμωση  δομής.
Κατά το μοντέλο αυτό, η ενδυνάμωση δομής η οποία βοηθά στη δημιουργία συνθηκών για την επί-
τευξη  της  ψυχολογικής  ενδυνάμωσης,  αποτελείται  από  τις  ακόλουθες  διαστάσεις:
α. Ευκαιρίες  (opportunity),  δημιουργία  κλίματος  πρόκλησης  και  συνεχούς  ανάπτυξης.
β. Διακίνηση  της  πληροφορίας  (information),  γνώση  κοινών  στόχων  και  οράματος.
γ. Υποστήριξη (support), ανατροφοδότηση και καθοδήγηση από συναδέλφους όλων των βαθμίδων.
δ. Πόροι (resources), χρόνος, υλικά και εξοπλισμός για τη διευκόλυνση της πραγματοποίησης του
στόχου.
ε. Τυπική εξουσία (formal power), όπου υπάρχει διαφάνεια και ευελιξία στον τρόπο με τον οποίο
πραγματοποιείται  μια  εργασία,  με  γνώμονα  πάντα  τους  κοινούς  βασικούς  σκοπούς.
στ. Άτυπη εξουσία (informal power), η οποία επιτυγχάνεται με τη δημιουργία θετικών σχέσεων με-
ταξύ  όλων  των  εργαζομένων,  ηγεσίας-συναδέλφων-υφισταμένων.
Τα δύο πιο πάνω μοντέλα, της ψυχολογικής και της δομικής ενδυνάμωσης μπορεί να μοιάζουν
όμως έχουν μία πολύ σημαντική διαφορά. Όπως εύστοχα διευκρινίζουν οι Spence Laschinger et al
(2004) η ενδυνάμωση δομής είναι η αντίληψη των εργαζομένων για τα επίπεδα ενδυνάμωσης του
ανθρώπινου δυναμικού στον οργανισμό ενώ η ψυχολογική ενδυνάμωση είναι η ερμηνεία ή η αντα-
πόκρισή  τους  σε  αυτή  την  κατάσταση.
Σύνδεσμο μεταξύ τους αποτελεί το πόρισμα της Spreitzer μετά από έρευνα σε managers, οι οποίοι
όταν είχαν πρόσβαση σε στρατηγικές πληροφορίες και πληροφορίες για την απόδοσή τους έδειχναν
ταυτόχρονα υψηλά επίπεδα ψυχολογικής ενδυνάμωσης (Ελένη Λιάκου, 4 Νοεμβρίου 2011).
7) Η αποζημίωση εξαρτάται από την ασφαλή απόδοση
Οι καλοπληρωμένοι υπάλληλοι αισθάνονται εκτιμημένοι από την οργάνωση και επιλέγοντας ρητά
ποιες συμπεριφορές πρέπει να επιβραβεύονται, οι οργανώσεις χρηματοδοτούν χωρίς αμφιβολία
ποιες συμπεριφορές αποτιμώνται.  Αναμφισβήτητα, εάν η ασφάλεια θεωρείται βασικός δείκτης
απόδοσης ενός οργανισμού, οι εργαζόμενοι πρέπει να επιβραβεύονται για τις προσπάθειές τους
για βελτίωση της ασφάλειας. Υπάρχουν δεδομένα που δείχνουν ότι η πληρωμή των ατόμων που
εξαρτάται από τις επιδόσεις τους στην ασφάλεια (π.χ. μέσω της ενίσχυσης των συμβόλων) είναι
αποτελεσματική  στη μείωση των επαγγελματικών τραυματισμών (π.χ.  Haynes,  Pine,  & Fitch,
1982).  Παρόλα  αυτά,  με  αυτήν  την  προσέγγιση  αναδύονται  αρκετά  προβλήματα,  οι
μακροπρόθεσμες  επιπτώσεις  του  δεν  είναι  πλήρως  κατανοητές  και  οι  συμπεριφορές  που
εξετάζονται είναι τυπικά πολύ συγκεκριμένες, περιορίζοντας τις δυνατότητες ότι τα μαθημένα θα
γενικεύουν σε καταστάσεις  (McAfee & Winn,  1989).  Επιπλέον,  υπάρχει  ευρεία  ανησυχία ότι
τέτοιες προσεγγίσεις βασίζονται στον διαχειριστικό έλεγχο (Walker, 1998). Πιο συνεπής με την
72
πρόταση της Pfeffer (1998α) είναι η ιδέα ότι α) οι εργαζόμενοι αποζημιώνονται για τις επιδόσεις
ασφαλείας  σε  επίπεδο  ομάδας  και  β)  αποζημιώνονται  για  συμπεριφορές  που  ξεπερνούν  την
προσωπική ασφάλεια του ατόμου. Οι Fox, Hopkins και Anger (1987) βρήκαν υποστήριξη για
αυτή την έννοια μελετώντας υπαλλήλους από ένα ορυχείο. Οι εργαζόμενοι λάμβαναν κουπόνια
που εξοφλούνταν για εμπορεύματα στο τέλος του μήνα, εάν ούτε οι ίδιοι ούτε κάποιο μέλος της
ομάδας  εργασίας  τους  είχαν  εμπλακεί  σε  ένα  συμβάν  που  σχετίζεται  με  την  ασφάλεια  τον
προηγούμενο μήνα. Επίσης, παρέχονταν συμβόλαια για την υποβολή προτάσεων για τη βελτίωση
της ασφάλειας και για τη λήψη ασυνήθιστων ενεργειών για την πρόληψη του τραυματισμού ή του
ίδιου του τραυματισμού. Η μείωση του αριθμού των εργαζομένων λόγω τραυματισμών, ο αριθμός
των τραυματισμών που χάθηκαν και το κόστος των ατυχημάτων και των ίδιων των τραυματισμών
μειώθηκαν σημαντικά. Επιπλέον, αυτά παρέμειναν χαμηλότερα για αρκετά χρόνια.
Υπάρχουν διάφοροι λόγοι για τους οποίους η ηγεσία μετασχηματισμού θα αποτελούσε κατάλληλο
μοντέλο  ηγεσίας  για  την  ενίσχυση  της  επαγγελματικής  ασφάλειας  και  γιατί  θα  έπρεπε  να
θεωρείται  αναπόσπαστο  μέρος  ενός  συστήματος  εργασίας  υψηλής  απόδοσης.  Πρώτον,  η
αποτελεσματικότητα  της  ηγεσίας  μετασχηματισμού  υποστηρίζεται  σε  διάφορα  πλαίσια  (Bass,
1998). Δεύτερον, καθένας από τους τέσσερις παράγοντες μετασχηματισμού-ηγεσίας προσφέρεται
για την ενίσχυση της απόδοσης.
1. Οι ηγέτες που έχουν υψηλή ιδεαλιστική επιρροή θα μεταφέρουν την αξία της ασφάλειας
μέσω των προσωπικών τους συμπεριφορών.
2. Αυτά τα επίπεδα υψηλής έμπνευσης θα πείσουν τους οπαδούς τους ότι θα μπορούσαν να
επιτύχουν επίπεδα ασφάλειας που δεν θεωρούνταν προηγουμένως πιθανά.
3. Οι πνευματικά διεγερτικοί ηγέτες βοηθούν τους οπαδούς να σκεφτούν την ασφάλεια και
να αναπτύξουν νέους τρόπους για να επιτύχουν υψηλά επίπεδα ασφάλειας.
4. Η εξατομικευμένη αντιπαράθεση θα ήταν εμφανής μέσα από την πραγματική ανησυχία
των ηγετών για την ασφάλεια των οπαδών τους (Barling et al., 2002).
Τρίτον, η έρευνα δείχνει ότι η ηγεσία μετασχηματισμού μπορεί να διδαχθεί στους διαχειριστές
(Barling,  Weber,  &  Kelloway,  1996).  Τέλος,  ο  οργανωτικός  ηγέτης  επιλέγει  τη  φύση  του
συστήματος  που  πρέπει  να  εφαρμοστεί,  βοηθά  στην  επιτυχή  υλοποίηση  (Pfeffer,  1998a)  και
βοηθά να επιλέξουν τα αποτελέσματα που αξίζει η οργάνωση. Δεδομένου ότι οι περισσότεροι
οργανισμοί δεν χρησιμοποιούν συστήματα πρακτικών εργασίας υψηλών επιδόσεων (Ichniowski,
Kochan, Levine, Olson, & Strauss, 1996), αυτό σημαίνει ότι πάμε ενάντια στην παλίρροια, ένα
έργο που απαιτεί ισχυρή ηγεσία. Υπάρχουν εμπειρικά δεδομένα για τη στήριξη της σχέσης μεταξύ
ηγεσίας  μετασχηματισμού  και  επαγγελματικής  ασφάλειας.  Η  μετασχηματιστική  ηγεσία  α)
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συνδέεται  θετικά  με  την  πρωτοβουλία  για  την  ασφάλεια  (O'Dea  &  Flin,  2000)  και  την
προτεραιότητα  που  αποδίδεται  στην  ασφάλεια  (Zohar,  2002),  β)  συνδέεται  αρνητικά  με  το
μικρότερο ποσοστό τραυματισμού (Zohar, 2002), και γ) έχει έμμεση συσχέτιση με τραυματισμούς
(Barling  et  al.,  2002).  Συλλογικά,  αυτές  οι  μελέτες  υποστηρίζουν  την  ιδέα  ότι  η  ηγεσία
μετασχηματισμού διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στην επαγγελματική ασφάλεια.
Δεδομένου ότι οι τακτικές αποδοχές που λαμβάνουν οι μισθωτοί στο πλαίσιο εκτέλεσης της σύμβα-
σης εργασίας τους υπόκεινται σε κοινωνικοασφαλιστικές εισφορές, γεννάται το ερώτημα σχετικά
με το πότε είναι υποχρεωμένος ο εργοδότης να καταβάλλει τις ασφαλιστικές εισφορές και για τις
παροχές που καταβάλλει στους εργαζομένους του οικειοθελώς.
Από τις οικείες διατάξεις της νομοθεσίας, προκύπτει ότι κατά τη λειτουργία της συμβάσεως μι-
σθώσεως εργασίας, στον όρο «αποδοχές», εκτός από το νόμιμο ή και το συμφωνημένο μισθό, συ-
μπεριλαμβάνεται και κάθε πρόσθετη παροχή που καταβάλλει τακτικά ο εργοδότης στους μισθω-
τούς, είτε αυτή συνίσταται σε χρήμα είτε σε είδος που έχει περιουσιακή αξία, και η οποία δίνεται
στον εργαζόμενο χάριν της εργασίας του και ως αντάλλαγμα για αυτήν. Στον αντίποδα, έχει κριθεί
νομολογιακά, ότι δεν εμπίπτει στην έννοια των αποδοχών ό,τι καταβάλλεται προς απόδοση δαπα-
νών που πραγματοποίησε ο μισθωτός κατά την εκτέλεση της εργασίας του ή για την εξυπηρέτηση
των λειτουργικών αναγκών της επιχείρησης. Τέτοιου είδους παροχές, θεωρούνται ενδεικτικά: 
 α. το επίδομα κατοικίας, όταν δεν προβλέπεται από Συλλογική Σύμβαση Εργασίας και δεν
καταβάλλεται σε χρήμα για μεγάλο χρονικό διάστημα και 
 β. το μεσημεριανό φαγητό που παρέχεται στους εργαζομένους κατά το ολιγόωρο διάλειμμα
στην εργασία τους.
Ωστόσο, το κοινωνικοασφαλιστικό δίκαιο, εξειδικεύει και ορίζει σαφώς τον όρο «αποδοχές» στα
πλαίσια της  κοινωνικής  ασφάλισης,  χωρίς  να  αφήνει  περιθώρια  διαφορετικής  ερμηνείας.  Έτσι,
σύμφωνα με τις οικείες διατάξεις του, ως ημερήσιος μισθός επί του οποίου υπολογίζονται οι εργο-
δοτικές εισφορές νοούνται όλες οι παροχές που καταβάλλει ο εργοδότης, είτε είναι σε χρήμα είτε
σε είδος, όπως αποτιμώνται οι τελευταίες σε χρήμα με τις αποφάσεις του Διοικητικού Συμβουλ του
ΙΚΑ. Ωστόσο, ορισμένες έκτακτες παροχές, οι οποίες προσδιορίζονται περιοριστικά στον Κανονι-
σμό Ασφαλίσεως του ΙΚΑ, εξαιρούνται από τον παραπάνω κανόνα λόγω του κοινωνικού τους χα-
ρακτήρα, και εξ αυτού του λόγου δεν υπόκεινται σε ασφαλιστικές εισφορές. Σύμφωνα, λοιπόν, με
το οικείο άρθρο του Κανονισμού, ως μισθός επί του οποίου υπολογίζεται η εισφορά νοείται το χρη-
ματικό ποσό που έχουν συμφωνήσει εργοδότης και μισθωτός, καθώς και:
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 α. Τυχόν ποσοστά ή πρόσθετες χρηματικές αμοιβές που χορηγούνται από τον εργοδότη στο
μισθωτό, εκτός από τις ακόλουθες έκτακτες παροχές κοινωνικού χαρακτήρα: 
o Δώρα λόγω γάμου του ασφαλισμένου ή των τέκνων του ή λόγω γεννήσεως τέκνου
του ασφαλισμένου. 
o Βοηθήματα λόγω θανάτου ασφαλισμένου στην οικογένειά του.
 β. Τυχόν χρηματικά ποσά που καταβάλλουν κατά συνήθεια τρίτοι (φιλοδωρήματα ή άλλης
φύσεως αμοιβή), όπως αυτά υπολογίζονται βάσει πινάκων που ισχύουν στην επιχείρηση. 
 γ. Τυχόν παροχές σε είδος (κατοικία, τροφή, θέρμανση), όπως αυτές αποτιμώνται βάσει των
ισχύοντων πινάκων.
Ειδικά, όσον αφορά τις οικειοθελείς παροχές του εργοδότη, τόσο η θεωρία όσο και η δικαστηριακή
πρακτική χρησιμοποιούν συγκεκριμένα κριτήρια, προκειμένου να διαπιστωθεί, αν οι πρόσθετες πα-
ροχές που καταβάλλει οικειοθελώς ο εργοδότης στους εργαζομένους συνιστούν τακτικές αποδοχές.
Τέτοια κριτήρια συνιστούν η συχνότητα και η διάρκεια καταβολής των παροχών και η συνδρομή
τους ή όχι, έχει μεγάλη σημασία, καθώς σε περίπτωση κατάφασης της ύπαρξής τους, οι οικειοθε-
λείς παροχές του εργοδότη λογίζονται ως τακτικές αποδοχές και ως τέτοιες, λαμβάνονται υπόψη
κατά τον υπολογισμό των διαφόρων επιδομάτων ή του ύψους της οφειλόμενης αποζημίωσης, σε
περίπτωση τερματισμού της εργασιακής σχέσης. 
Αντίθετα, με τις πολυεθνικές επιχειρήσεις στην Ελλάδα, στο δίκαιο της κοινωνικής ασφάλισης, ο
χαρακτηρισμός  μιας  οικειοθελούς  παροχής  ως υποκείμενης  σε  ασφαλιστική  εισφορά εξαρτάται
μόνο από το εάν η εν λόγω παροχή εμπίπτει ή όχι στις προαναφερθείσες εξαιρέσεις του Κανονι-
σμού του ΙΚΑ και όχι από το αν η εν λόγω παροχή καταβάλλεται οικειοθελώς ή όχι, τακτικά ή
εκτάκτως, στοιχεία ουσιώδη στο εργατικό δίκαιο. 
Καταλήγοντας, με δεδομένο ότι οι κανόνες που διέπουν το δίκαιο της κοινωνικής ασφάλισης είναι
αναγκαστικοί, είναι περισσότερο από προφανές ότι το περιεχόμενο του όρου των οικειοθελών πα-
ροχών ρυθμίζεται αποκλειστικά στο πλαίσιο του κοινωνικοασφαλιστικού δικαίου. Έτσι, λοιπόν, το
τι συνιστά αποδοχή υποκείμενη σε ασφαλιστική εισφορά και το ποιες παροχές που καταβάλλονται
από τη μεριά του εργοδότη εξαιρούνται από την εν λόγω υποχρέωσή του, προβλέπεται ρητά από το
κοινωνικοασφαλιστικό δίκαιο, χωρίς να υπάρχει κανένα περιθώριο για διαφορετική ερμηνεία των
όρων που αυτό εξειδικεύει (Μαργαρίτα Λουκά, 13 Δεκεμβρίου 2013). 
8) Υψηλής ποιότητας εργασία
 Θα  χρειαζόταν  ελάχιστα  να  εφαρμόσει  ένα  σύστημα  εργασίας  υψηλής  απόδοσης,  αν  οι
75
εργαζόμενοι  έμειναν  με  βαρετή,  χωρίς  νόημα  εργασία.  Ως  εκ  τούτου,  υποστηρίζουμε  ότι  η
εργασία  υψηλής  ποιότητας  πρέπει  να  αποτελεί  κρίσιμη  συνιστώσα  ενός  συστήματος  υψηλής
απόδοσης. Σε γενικές γραμμές, μια καλά σχεδιασμένη δουλειά θα εξασφαλίσει ότι οι εργαζόμενοι
ασχολούνται διανοητικά και συναισθηματικά παρόλο που υπάρχουν πολυάριθμες εννοιολογίσεις
για την ποιότητα της εργασίας (Hackman & Oldham, 1980, Karasek, 1979, SK Parker & Wall,
1998,  Warr,  1987)  ο  φόρτος  εργασίας,  για  τη  σαφήνεια  των  ρόλων  και  τον  έλεγχο  των
εργαζομένων (π.χ., Barling et al., 2003). Η ιδέα ότι η υπερφόρτωση εργασίας μπορεί να συνδέεται
με την επαγγελματική ασφάλεια δεν είναι καινούρια. Οι παραβιάσεις ασφαλείας αυξάνονται κατά
τη  διάρκεια  περιόδων  οικονομικής  ανάπτυξης,  προφανώς  επειδή  η  ανάγκη  για  μεγαλύτερη
παραγωγή για την κάλυψη της ζήτησης έχει ως αποτέλεσμα την αύξηση του ρυθμού εργασίας σε
εντατικότερους  ρυθμούς (Conway & Svenson,  1998).  Όταν οι  διευθυντές  δυσκολεύονται  από
ασυνήθιστα μεγάλο φόρτο εργασίας, η ασφάλεια τίθεται σε κίνδυνο (Baugher & Roberts, 1999,
Hofmann  &  Stetzer,  1996).  Λιγότερη  προσοχή  έχει  επικεντρωθεί  στην  αποτελεσματική
υποκίνηση της επαγγελματικής ασφάλειας, αλλά είναι σημαντικό επειδή τα βαρετά καθήκοντα
οδηγούν τους εργαζόμενους να επιδιώκουν τη διέγερση από άλλες πηγές (Fisher, 1993). Ο Frone
(1998) διαπίστωσε ότι  η  πλήξη δουλειάς συνδέθηκε με τους  τραυματισμούς των εφήβων στο
χώρο  εργασίας  και  μια  μελέτη  71  οδηγών  μεταφορών  έδειξε  ότι  προβλήματα  προσοχής
προέβλεπαν την πραγματική συμμετοχή σε τροχαία ατυχήματα (W. Arthur, Barrett & Doverspike,
1990).
Η σαφήνεια  του  ρόλου  είναι  μια  περαιτέρω διάσταση  της  ποιότητας  της  εργασίας  που  είναι
σημαντική για την επαγγελματική ασφάλεια. Οι μελέτες του Hemingway και Smith (1999) για
252 νοσηλευτές που απασχολούνται σε τέσσερα διαφορετικά νοσοκομεία έδειξαν ότι η ασάφεια
των ρόλων των νοσοκόμων συνδέεται σημαντικά με τον αριθμό των τραυματισμών που έχουν
υποστεί. Η αυτονομία (S.K.Parker & Wall, 1998) και η αποφασιστικότητα (Karasek & Theorell,
1990) αποτελούν περαιτέρω στοιχεία υψηλής ποιότητας εργασίας και συνδέονται σταθερά με τις
εργασιακές  επιδόσεις,  τις  θετικές  συμπεριφορές  των  εργαζομένων  και  τη  σωματική  και
ψυχολογική  ευεξία.  Η  αυτονομία  στην  εργασία  συνδέεται  επίσης  με  αυξημένη  ασφάλεια.  Η
αυτονομία  των  θέσεων  εργασίας  ενίσχυσε  τη  δέσμευση  των  εργαζομένων  στην  οργάνωση,
γεγονός που με τη σειρά τους επηρέασε τη συμμόρφωση με τις διαδικασίες ασφαλείας (S. K.
Parker et al.,  2001). Οι Simard και Marchand (1995) απέδειξαν ότι η συμμετοχική διαχείριση
προέβλεπε:  α)  τον  βαθμό  στον  οποίο  οι  εργαζόμενοι  συμμετέχουν  ενεργά  στην  δική  τους
ασφάλεια (σε αντίθεση με τη συμμόρφωση με τους κανονισμούς ασφαλείας) και β) δύο άλλους
παράγοντες  κρίσιμους  για  την  ασφάλεια,  ομαδική  συνοχή και  συνεργασία.  Οι  Shannon  et  al
(1996)  ανέφεραν  ότι  τα  ποσοστά  ατυχημάτων  που  χάθηκαν  ήταν  χαμηλότερα  στους  χώρους
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εργασίας στους οποίους οι εργαζόμενοι συμμετείχαν στη λήψη αποφάσεων.
To θέμα της διαχείρισης και αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού παραμένει διαχρονικά μια
εξαιρετικά δύσκολη διαδικασία στα πλαίσια της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, ειδικά στην σημε-
ρινή εποχή που κυριαρχεί ο έντονος ανταγωνισμός μεταξύ των πολυεθνικών επιχειρήσεων με 
στόχο την αύξηση του μεριδίου αγοράς σε παγκόσμιο επίπεδο. Αυτό σημαίνει ότι τα τμήματα αν-
θρωπίνων πόρων των πολυεθνικών επιχειρήσεων καλούνται καθημερινά να αντιμετωπίσουν ζητή-
ματα που αφορούν την στελέχωση των κενών θέσεων με το κατάλληλο ανθρώπινο δυναμικό, με
βασικό κριτήριο την αυξημένη ικανότητα πολιτισμικής προσαρμογής του, που αποτελεί  βασική
προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρμογή παγκόσμιων στρατηγικών από πλευράς οργανισμού και την
άμεση ανταπόκριση στις συνεχώς μεταβαλλόμενες παγκόσμιες οικονομικές και εργασιακές συνθή-
κες. 
Τα τελευταία χρόνια ολοένα και περισσότεροι επαγγελματίες και ερευνητές της Διοίκησης Ανθρω-
πίνων Πόρων θεωρούν ότι την απάντηση στον παραπάνω προβληματισμό είναι σε θέση να δώσουν
οι λεγόμενες Πρακτικές Υψηλής Ποιότητας Εργασίας οι οποίες αποτελούν ένα πλαίσιο αποτελε-
σματικής διαχείρισης των εργαζομένων με στόχο την επίτευξη υψηλών ρυθμών παραγωγικότητας
και ανταγωνιστικών εργασιακών επιδόσεων από μέρους τους. 
Αν και οι υψηλής ποιότητας εργασίας έχουν αποτελέσει  αντικείμενο πολυάριθμων ερευνητικών
προσπαθειών και ακαδημαϊκών συζητήσεων σε πολλά επιχειρησιακά πεδία της Διοίκησης Ανθρω-
πίνων Πόρων τις τελευταίες δεκαετίες, παρόλα αυτά δεν φαίνεται να έχει αναπτυχθεί μέχρι σήμερα
ένας ακριβής και γενικά αποδεκτός ορισμός που να περιγράφει επαρκώς το εννοιολογικό πλαίσιο
τους, ενώ ταυτόχρονα τα επιμέρους συστατικά στοιχεία τους δεν έχουν καθοριστεί με ακρίβεια.
Αυτό έχει σαν αποτέλεσμα ορισμένοι μελετητές μεταξύ των οποίων και ο Sung et al. (2005) να
υποστηρίζουν ότι ο ακριβής ορισμός τους συνεχίζει να παραμένει σε προπαρασκευαστικό στάδιο
και να αποτελεί αντικείμενο συνεχούς διαλόγου.
Παρόλα αυτά έχουν αναπτυχθεί διάφοροι επιμέρους ορισμοί  και συγκεκριμένα σύμφωνα με τους 
Aston & Sung (2002) οι εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης μπορούν να οριστούν ως εκείνες
οι πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού, που τα στελέχη της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων υιοθετούν
με στόχο την βελτίωση της οργανωσιακής απόδοσης.
Ένας άλλος ορισμός είναι αυτός που ανέπτυξαν οι Aston & Sung (2002) σύμφωνα με τον οποίο ως
εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης ορίζονται ως εκείνες οι τυποποιημένες διαδικασίες που
χρησιμοποιούνται για να δοκιμαστεί η αποτελεσματικότητα των ανθρωπίνων πόρων στην απόδοση
των πολυεθνικών επιχειρήσεων.
Χαρακτηριστικός είναι ο ορισμός των Sung et al.,(2005) σύμφωνα με το οποίο: «Οι εργασιακές
πρακτικές  υψηής  απόδοσης  είναι  ένα  σύνολο  συμπληρωματικών  εργασιακών  πρακτικών  που
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καλύπτουν  τρείς  γενικές  κατηγορίες,  δηλαδή  τις  πρακτικές  υψηλού  βαθμού  συμμετοχής  των
εργαζομένων,  τις  πρακτικές  διοίκησης  ανθρωπίνων  πόρων  και  τις  πρακτικές  ανταμοιβών  και
δέσμευσης του προσωπικού» (Sung et al.,2005).
Παρόμοιος είναι και ο ορισμός των Patel & Conklin (2012), οι οποίοι περιγράφουν τις εργασιακές
πρακτικές υψηλής απόδοσης ως ένα πλαίσιο πρακτικών διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων με θετι-
κή επίδραση στις στάσεις, στα κίνητρα και στην ατομική απόδοση των εργαζομένων. 
Στα πλαίσια της διεθνούς βιβλιογραφίας και αρθρογραφίας το εννοιολογικό πλαίσιο των εργασια-
κών πρακτικών υψηλής απόδοσης ταυτίζεται και με άλλους όρους που χρησιμοποιούνται εκτενώς
στην Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Συγκεκριμένα οι Huselid & Rau (1997); Ramsey et al. (2000);
Patel & Conklin (2012), ταυτίζουν πολλές φορές τις εργασιακές πρακτικές υψηλής απόδοσης με τα
λεγόμενα “High Performance Work Systems”, άλλοι όπως ο Purcell (2006) αναφέρονται σε αυτά
με τον όρο “High Commitment Management–HCM”, ενώ οι Delaney & Huselid (1996) χρησιμο-
ποιούν τον όρο “Progressive HRM Practices–PHRMP” ως ταυτόσημο με αυτόν των HPWPs. Μάλι-
στα πιο πρόσφατα ένας σχετικά μεγάλος αριθμός μελετητών όπως ο Kalleberg et al (2006) φαίνεται
πως  ταυτίζουν  τα  HPWPs  με  τους  λεγόμενους  “Οργανισμούς  Υψηλής  Απόδοσης  Εργασίας  –
HPWOs”. Ωστόσο θα πρέπει να σημειωθεί πως παρά την εννοιολογική σύγχυση που παρατηρείται
αναφορικά με τα “High Performance Work Practices”, οι βασικοί στόχοι και αρχές πάνω στα οποία
στηρίζονται οι παραπάνω ορολογίες παραμένουν σταθεροί.
9) Μέτρηση των πρακτικών διαχείρισης
Οι  συμπεριφορές  ασφαλείας  που  συνήθως  λαμβάνουν  υπόψη  οι  οργανώσεις
-συμπεριλαμβανομένων  των  περιστατικών  και  των  τραυματισμών  του  παρελθόντος,  η
συμμόρφωση με τους κυβερνητικούς κανονισμούς και οι διατάξεις των συλλογικών συμβάσεων-
συνάδουν  και  προάγουν  ένα  κλίμα  προσανατολισμένο  στον  έλεγχο,  το  οποίο  υποστήριξε  ο
Wheatley  (1997) ως ''διαδρομή για τέλεια ασφάλεια"  (σελ.  25).  Η μέτρηση του αριθμού των
περιστατικών ασφάλειας παρέχει ελάχιστη εικόνα των πλημμελειών ή των τραυματισμών που δεν
απαιτούν ιατρική φροντίδα που μπορεί να εμφανίζεται με μεγαλύτερη συχνότητα (Hemingway &
Smith,  1999,  Zohar,  2002)  και  ενθαρρύνει  την  υποεκτέλεση  των  παραβάσεων  ασφαλείας
(Eisenberg  &  McDonald,  1988,  Pransky,  Snyder,  Dembe  &  Himmelstein,  1999).  Αυτό  που
απαιτείται  για  τη  βελτίωση  της  ασφάλειας  σε  μακροπρόθεσμη  βάση  είναι  μια  προσέγγιση
μέτρησης που επικεντρώνεται στις εγγύς αιτίες των περιστατικών ασφάλειας. Για παράδειγμα, η
μέτρηση των πρακτικών διαχείρισης που αυξάνουν τα επίπεδα εμπιστοσύνης των εργαζομένων
στη διαχείριση και το αντιληπτό κλίμα ασφαλείας θα ήταν επωφελής στο βαθμό που αυτοί οι
παράγοντες προβλέπουν επακόλουθη απόδοση ασφαλείας.
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Η  διαχείριση  της  απόδοσης  των  εργαζομένων  συνιστά  ένα  πολύ  σημαντικό  εργαλείο,  που
βρίσκεται  στην  διάθεση  των  στελεχών  γραμμής  (Line  Managers)  και  ταυτοχρόνως  αποτελεί
βασικό  επιχειρησιακό  πεδίο  του  τμήματος  ανθρώπινου  δυναμικού,  για  την  εξασφάλιση  της
αποτελεσματικής λειτουργίας μιας επιχείρησης. Ο όρος διαχείριση της απόδοσης στο πλαίσιο της
Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων αναφέρεται στην διαδικασία της μέτρησης, της ανάπτυξης και της
διοίκησης της εργασιακής απόδοσης του προσωπικού, μέσα από την συστηματική διαδικασία της
επικοινωνίας μεταξύ των στελεχών γραμμής και των υφισταμένων τους αναφορικά με την λήψη
στρατηγικών αποφάσεων και επίτευξης των επιχειρησιακών στόχων. Ένα από τα σημαντικότερα
κομμάτια της διαχείρισης της απόδοσης (Performance Management) αποτελεί η αξιολόγηση της
απόδοσης (Performance Appraisal) του προσωπικού, πρόκειται δηλαδή για ένα σύστημα ελέγχου
και  εκτίμησης  των  εργασιακών επιδόσεων  ενός  ατόμου ή μιας  ομάδας  εργασίας.  Μάλιστα η
διαδικασία αυτή είναι γνωστή και ως Υπαλληλική Αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζομένου με
κριτήρια  την  ποιότητα,  την  ποσότητα,  το  κόστος  και  τον  χρόνο,  ενώ  ταυτόχρονα  αποτελεί
αναπόσπαστο  μέρος  της  διαδικασίας  ανάπτυξης  σταδιοδρομίας  του  εργαζομένου.  Ο  βασικός
στόχος της αξιολόγησης της απόδοσης μέσω των τακτικών εκθέσεων αξιολόγησης είναι:
Η παροχή ανατροφοδότησης σχετικά με την απόδοση των εργαζομένων. 
Ο προσδιορισμός των αναγκών κατάρτισης του προσωπικού.
Τα Σταθερά κριτήρια κατανομής των οργανωσιακών ανταμοιβών.
Η βάση για την λήψη αποφάσεων για το προσωπικό σε θέματα προαγωγών, μισθολογικών αυξή-
σεων και πειθαρχικών ενεργειών.
Η διευκόλυνση της επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων και της ανώτατης διοίκησης.
Η επικύρωση των συστημάτων επιλογής προσωπικού και των πολιτικών της Διοίκησης Ανθρωπί-
νων Πόρων που προάγουν την παροχή ίσων ευκαιριών στον εργασιακό χώρο.
Ο τύπος του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης που χρησιμοποιείται κατά κύριο λόγο από
τους επαγγελματίες της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων εξαρτάται από τον επιχειρησιακό τομέα και
το σκοπό του. Συγκεκριμένα υπάρχουν μια σειρά από συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης που
πολλές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ως μέσο διαχείρισης της απόδοσης του προσωπικού τους, όπως
είναι η κυκλική Αξιολόγηση (360 Degree Feedback).
Η αξιολόγηση των εργαζομένων μπορεί να γίνει πιο ακριβής, δίκαιη και αντικειμενική αν όλοι όσοι
επηρεάζονται από την απόδοση και τη συμπεριφορά τους έχουν τη δυνατότητα να δώσουν στην
επιχείρηση  τα  αξιολογικά  τους  σχόλια  και  τις  παρατηρήσεις  τους.  Πολλές  από  τις  μεγάλες
πολυεθνικές  επιχειρήσεις  στην  Ευρώπη  και  στην  Αμερική  χρησιμοποιούν  όλες  μαζί  τις  πηγές
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αξιολογητών  (προϊσταμένους,  συναδέλφους,  υφισταμένους,  πελάτες,  τους  ίδιους  τους
αξιολογούμενους, ακόμη και εξωτερικούς συμβούλους) για να φθάσουν σε μία όσο το δυνατόν πιο
αντικειμενική αξιολόγηση. Η μέθοδος της κυκλικής αξιολόγησης τυγχάνει μεγάλης απήχησης τα
τελευταία  χρόνια  και  σταδιακά αντικαθιστά  τις  παραδοσιακές  μεθόδους  σε  αρκετές  σύγχρονες
επιχειρήσεις.
Τα πλεονεκτήματα αυτής της αξιολόγησης είναι η αντικειμενικότητα και η ποιοτική πληροφόρηση.
Αυτά όμως αντισταθμίζονται από την πολλή γραφειοκρατία που απαιτείται για τη συγκέντρωση και
ανάλυση όλων τωναξιολογήσεων, από το υψηλό κόστος και την ανάγκη εκπαίδευσης πολλών εκ
των αξιολογητών. Είναι χρονοβόρα μέθοδος και μπορεί να δίνει αντίθετες μεταξύ τους γνώμες για
κάποια χαρακτηριστικά που αξιολογούνται.
10) Ένα σύστημα πρακτικών υψηλής απόδοσης
Η  περιγραφή  κάθε  πρακτικής  ξεχωριστά  δεν  συνεπάγεται  την  μεταξύ  τους  ανεξαρτησία.
Αντίθετα, η εφαρμογή μιας πρακτικής διαχείρισης οδηγεί λογικά στην ανάγκη εφαρμογής άλλων
πρακτικών (Becker & Gerhart, 1996, Pfeffer, 1998a). Παραδείγματος χάριν, οι οργανισμοί που
είναι  αντίθετοι  στην  εξασφάλιση  της  ασφάλειας  της  απασχόλησης,  βασιζόμενοι  περισσότερο
στους εργαζόμενους σε συμβάσεις εργασίας και συμβασιούχους, μπορεί να έχουν ελάχιστα οφέλη
στην εξάντληση περιορισμένων πόρων για την επιλεκτική πρόσληψη ή εκτεταμένη εκαπίδευση
και  κατάρτιση  και  πιθανότατα  λιγότερο  πρόθυμοι  να  μοιράζονται  πολύτιμες,  εμπιστευτικές
πληροφορίες με άτομα που στη συνέχεια πιθανόν να εργαστούν για τον διαγωνισμό. Τα εμπειρικά
δεδομένα  από  τις  Ηνωμένες  Πολιτείες  (Wood,  1999)  και  το  Ηνωμένο  Βασίλειο  (Wood  &
Albanese, 1995) υποστηρίζουν την αλληλεξάρτηση των πρακτικών υψηλής απόδοσης.
Από τα άλλη μεριά πρώτα από όλα οι επιπτώσεις από τη σταθερότητα της εργασίας είναι μία από
τις πρακτικές που προωθούν τις εργασιακές αποδόσεις υψηλής απόδοσης στις πολυεθνικές επιχει-
ρήσεις. Δεύτερον, οι εργαζόμενοι επηρεάζονται από τους άλλους εργαζομένους. Αυτό θα επιτρέψει
την υιοθέτηση μιας συμπληρωματικής προοπτικής όπου η μονάδα ανάλυσης θα είναι τα άτομα με
υπεύθυνη προσωπικότητα να ενσωματώνουν έτσι την αντίληψη της κοινωνικής ανταλλαγής για να
εκτιμούν σε ποιο βαθμό μετριάζουν την επίδραση στους εργαζόμενους (Gabriel  Cueto Pruneda
2017).  Τρίτον,  προτείνεται  η υιοθέτηση μιας προσέγγισης  που θα εξετάζει  από κοινού τις  επι-
πτώσεις των πρακτικών, αλλά όχι με εξατομικευμένο τρόπο, ως συνέπεια των συνεργιών μεταξύ
τους.
Επιπλέον, προτείνονται δύο τρόποι για τη μελλοντική έρευνα προκειμένου να διευρυνθεί η ανάλυ-
ση όσον αφορά το γεωγραφικό και χρονικό πεδίο εφαρμογής της. Έτσι, στην τέταρτη θέση, προτεί-
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νεται η επέκταση της ανάλυσης σε άλλες χώρες της ΕΕ, πράγμα που θα επέτρεπε να καθοριστεί το
επίπεδο εξειδίκευσης του αποτελέσματος για την Ισπανία Gabriel Cueto Pruneda 2017).
Η  μελέτη  του  Kling  (1995)  κατέληξε  σε  περαιτέρω  ανάλυση  των  συστημάτων  υψηλών
αποδόσεων, δείχνοντας ότι οι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού είναι πιθανότερο να
αποφέρουν θετικά αποτελέσματα για την επιχείρηση όταν εισάγονται ως μέρος ενός συνεκτικού
συστήματος και όχι ως ενιαία φράση "καλύτερες πρακτικές". Δηλαδή το στοίχημα δεν είναι εάν
θα κάνουμε τα πράγματα καλά αλλά εάν θα κάνουμε τα καλά πράγματα. 
Ο Dyer και ο Reeves (1995) κατέληξαν επίσης στο συμπέρασμα ότι αυτά τα συστήματα φαίνεται
να είναι ανώτερα από οποιαδήποτε από τις ατομικές δραστηριότητες ανθρώπινου δυναμικού που
συνθέτουν (σελ. 668). Συνεπώς, δημιουργήσαμε ένα ενιαίο δείκτη για τα συστήματα εργασίας
υψηλής απόδοσης (Becker & Huselid, 1998, Guthrie, 2001, Ramsay, Scholarios, & Harley, 2000,
Way, 2002).
Τα προσανατολιζόμενα στο μέλλον συστήματα αξιολόγησης επικεντρώνονται στους στόχους της
επιχείρησης και πως αυτοί θα επιτευχθούν. Η αξιολόγηση γίνεται με εκτίμηση των δυνατοτήτων
των  εργαζομένων  ή  εναλλακτικά  τίθενται  μελλοντικοί  στόχοι  απόδοσης.  Στην  πράξη  πολλά
συστήματα αξιολόγησης αποτελούνται από κάποια μέθοδο μέτρησης προηγούμενης απόδοσης και
ταυτόχρονα  περιλαμβάνουν  τον  σχεδιασμό  μελλοντικών  πλάνων  και  δράσεων  από  τους
προϊσταμένους  συνήθως  σε συνεργασία  με  τους  υπαλλήλους.  Οι  περισσότερο  κοινές  μέθοδοι
εκτίμησης μελλοντικής  απόδοσης είναι  η  αυτοαξιολόγηση,  η  αντικειμενική  αξιολόγηση βάσει
στόχων, η ψυχολογική αξιολόγηση και τα κέντρα αξιολόγησης.
Αυτοαξιολόγηση (Self-Appraisals)
Η πραγματοποίηση αυτοκριτικής από τους ίδιους τους εργαζόμενους αποδεικνύεται ένα ιδιαίτερα 
χρήσιμο εργαλείο όταν ο απώτερος στόχος της αξιολόγησης είναι η περαιτέρω αυτοδύναμη πνευ-
ματική ανάπτυξη. Όταν οι υπάλληλοι αξιολογούν τους εαυτούς τους αμυντικές συμπεριφορές 
είναι λιγότερο πιθανό να προκύψουν ενώ αντίθετα επιτυγχάνεται αυτοβελτίωση. Το θετικό στοιχείο
είναι ότι το άτομο είναι σε θέση να εντοπίζει και να αναγνωρίζει σημεία στα οποία πρέπει να δώσει
μεγαλύτερη προσοχή και να θέτει προσωπικούς στόχους προς επίτευξη. Ο κίνδυνος που ενέχει η
μέθοδος είναι ότι ο υπάλληλος ενδεχομένως να σταθεί πολύ επιεικής ή αντίστοιχα πολύ επικριτικός
σε σχέση με την απόδοσή του. Είναι ανθρώπινο οι υφιστάμενοι να αξιολογούν πιο θετικά τον εαυτό
τους από ότι οι άμεσα προϊστάμενοί τους. Οι κρίσεις τους είναι συνήθως μεροληπτικές και λιγότε-
ρο αντικειμενικές όσον αφορά την απόδοση και τα επιτεύγματά τους. Συνεπώς οι πληροφορίες που
αυτοί δίνουν θα πρέπει να συνδυάζονται με τις αξιολογήσεις του άμεσου προϊσταμένου τους. Έχει
βρεθεί ότι το 40% των αυτοαξιολογούμενων τοποθετεί τον εαυτό του στο ανώτερο 10% ενώ μόλις
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ένα ποσοστό 1%-2% κάτω από το μέσο όρο, έτσι οι αυτοαξιολογήσεις αποβαίνουν τελικά εις βάρος
των ικανοτέρων ή αυτών που αξιολογούνται με ειλικρίνεια.
Στην περίπτωση που οι πολυεθνικές εταιρίες, κυρίως με ανθρώπινο δυναμικό προερχόμενο από
διαφορετικές χώρες και κουλτούρες, έχουν υιοθετήσει αυτό το σύστημα πρέπει το τμήμα Ανθρώπι-
νου Δυναμικού να λαμβάνει  υπόψη τις  ιδιαιτερότητες  καθώς μπορεί  να επηρεάσουν τα αποτε-
λέσματα που θα προκύψουν. Τα προβλήματα που συνήθως συναντώνται από την πλευρά των εργα-
ζομένων  είναι  η  δυσκολία  ερμηνείας  των  απαιτήσεων  και  μέτρησης  της  πραγματοποιηθείσας
απόδοσης, η ισορροπία μεταξύ των προσωπικών στόχων και εκείνων που θέτει η επιχείρηση, ο
υπολογισμός  του βαθμού επίτευξής  τους  και  η  ικανότητα  αντίληψης  των αρνητικών συμπερα-
σμάτων που ενδεχομένως προκύπτουν.
Η αυτοαξιολόγηση χρησιμοποιείται ως συμπληρωματική μέθοδος σε περιπτώσεις κατά τις οποίες ο
προϊστάμενος λόγω της φύσης της εργασίας δεν έχει επαρκή εποπτεία του έργου του υφισταμένου 
ώστε να μπορεί να αξιολογήσει έγκυρα και αξιόπιστα την απόδοσή του. Το ορθότερο είναι η αυτο-
αξιολόγηση να εφαρμόζεται σε συνδυασμό με κάποια άλλη μέθοδο εκτίμησης προηγούμενης ή 
μελλοντικής απόδοσης. Πρόκειται για ένα σημαντικό σύστημα που επιτρέπει στον εργαζόμενο να
έχει άμεση συμμετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης και να συνεισφέρει στη βελτίωση του ιδίου και 
του συνολικού οργανισμού.
Αξιολόγηση βάση στόχων (Management by Objectives)
Το σύστημα αξιολόγησης απαιτεί  ο προϊστάμενος σε συνεργασία με τους υπαλλήλους να θέτει
αμοιβαία αποδεκτούς στόχους και αντικειμενικά μετρήσιμους. Η λογική είναι πως ο εργαζόμενος
από τη στιγμή που συμμετέχει ενεργά στον καθορισμό των ατομικών του στόχων αναμένεται να κι-
νητοποιηθεί προκειμένου να τους επιτύχει. Επιπλέον οι στόχοι είναι μετρήσιμοι, συνεπώς μπορούν
να προσδιορίσουν την πρόοδό τους και να υιοθετήσουν την καταλληλότερη συμπεριφορά που θα
τους εξασφαλίσει τα επιθυμητά αποτελέσματα. Βέβαια είναι προτιμότερο προς ενίσχυση των προ-
σπαθειών τους να λαμβάνουν τακτική πληροφόρηση για την απόδοσή τους πριν την τελική 
αξιολόγηση. Οι αντικειμενικοί στόχοι επιτρέπουν στον προϊστάμενο με τη βοήθεια πάντοτε του
υπαλλήλου να εντοπίζει κενά τα οποία πρέπει να καλυφθούν με περαιτέρω εκπαίδευση. Υπό την
προϋπόθεση πως η διαδικασία γίνεται σωστά περιορίζονται οι μεροληπτικές επιδράσεις και ενδυνα-
μώνεται η διαφάνεια, συνέπεια και ακρίβεια του αποτελέσματος. Το πρόγραμμα αξιολόγησης περι-
λαμβάνει έξι βήματα :
1. Καθορισμός των στόχων της πολυεθνικής επιχείρησης.
2. Καθορισμός των στόχων για το επιμέρους τμήμα.
3. Συζήτηση για τους στόχους των τμημάτων.
4. Καθορισμός των αναμενόμενων αποτελεσμάτων –ατομικών στόχων.
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5. Επισκόπηση απόδοσης και μέτρηση αποτελεσμάτων και τέλος
6. Δυνατότητα επαναπληροφόρησης. 
Η μέθοδος συναντά κάποιες δυσκολίες κυρίως κατά την ανάπτυξή της γιατί συχνά τίθενται υπερβο-
λικά φιλόδοξοι ή αντίστοιχα πολύ εύκολα υλοποιήσιμοι στόχοι ή ακόμα μπορεί και να μην έχουν
προκύψει ως απόρροια συνεργασίας με τον υφιστάμενο και να έχουν απλώς επιβληθεί από τον
ανώτερο. Σε αυτό το σημείο πιθανόν να υπάρχει επιρροή από το προσωπικό στοιχείο του προϊστα-
μένου με συνέπεια να περιορίζεται η αντικειμενικότητα.
Αξιολόγηση με τη συμβολή ψυχολόγου (Psychological Appraisals)
Κάποιες επιχειρήσεις προσλαμβάνουν εξειδικευμένους επιστήμονες στη βιομηχανική κατά βάση 
ψυχολογία για να αναλάβουν τη διαδικασία αξιολόγησης. Το αντικείμενο μέτρησης είναι η μελλο-
ντική δυνητική απόδοση του εργαζομένου και όχι η εργασιακή συμπεριφορά που επέδειξε κατά το
παρελθόν. Η αξιολόγηση πραγματοποιείται μέσω συνεντεύξεων, ψυχολογικών τεστ, συζητήσεων
με προϊσταμένους και επισκόπησης παλαιότερων εκτιμήσεων απόδοσης. Στη συνέχεια ο ειδικός
συνοψίζει σε μία έκθεση την αξιολόγηση για πνευματικά, συναισθηματικά και άλλα χαρακτηριστι-
κά της προσωπικότητας του υπαλλήλου σχετιζόμενα με το αντικείμενο εργασίας τα οποία συντε-
λούν στον τρόπο δράσης του και επιτρέπουν την πρόβλεψη της απόδοσής του. Η μέθοδος αυτή εί-
ναι ιδιαίτερα χρονοβόρα και συνεπάγεται υψηλό κόστος και κατά επέκταση χρησιμοποιείται για
την αξιολόγηση στελεχών ανώτερης βαθμίδας ή για νεαρούς ηλικιακά μάνατζερς για τους οποίους
κάποιοι βλέπουν σημαντική εξέλιξη στο πλαίσιο της επιχείρησης.
Κέντρα αξιολόγησης απόδοσης (Assessment Centers)
Τα κέντρα αξιολόγησης είναι μία μέθοδος μέτρησης της μελλοντικής απόδοσης με τη διαδικασία
να υλοποιείται σε συγκεκριμένο χώρο, με χρήση διαφόρων τρόπων συλλογής δεδομένων και από
περισσότερους του ενός εκτιμητές. Πρόκειται για προϊσταμένους που έχουν τη δυνατότητα να αξιο-
λογούν διαφορετικής φύσης θέσεις εργασίας. Η έμφαση δεν είναι στο παρόν ή στο παρελθόν αλλά
στο μέλλον, δηλαδή στην αξιολόγηση των δυνατοτήτων. Το σύστημα αναπτύσσεται σε πέντε βασι-
κούς άξονες:
1.Εργασιακή συμπεριφορά.
2.Πολλές ασκήσεις και μεθόδους παρατήρησης.
3.Πολλοί αξιολογητές.
4.Διαδικασία αξιολόγησης.
5.Συναινετική εξαγωγή συμπερασμάτων.
Οι υπάλληλοι συγκεντρώνονται σε επιλεγμένο χώρο που μπορεί να είναι για παράδειγμα ξενοδο-
χείο ή κάποιο κτίριο που χρησιμοποιείται για την εκπαίδευση του προσωπικού. Τα προς αξιολόγη-
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ση άτομα περνούν από συνεντεύξεις, ψυχολογικά τεστ, ομαδικές συζητήσεις, προσομοίωση κατα-
στάσεων και περιστατικών και από ποικίλες άλλες μεθόδους εκτίμησης της απόδοσής τους. Η δια-
δικασία αξιολόγησης περιλαμβάνει τέσσερα στάδια στα οποία παρευρίσκονται μόνο οι βαθμολογη-
τές. Πρώτον περιγράφεται η συμπεριφορά του κάθε συμμετέχοντα, στις μεθόδους μέτρησης που
χρησιμοποιήθηκαν, από τους επιμέρους παρατηρητές χωριστά και στη συνέχεια ακολουθεί η αξιο-
λόγηση του. Κάθε παρατηρητής βαθμολογεί τον υπάλληλο και παρουσιάζει στους υπολοίπους τα
δεδομένα της μέτρησης και τους λόγους που τον οδήγησαν στις συγκεκριμένες αποφάσεις. Ακο-
λουθεί μία μεταξύ τους συζήτηση για τα εξαγόμενα συμπεράσματα και καταλήγουν ομόφωνα σε
μία τελική βαθμολογία που αποτελεί και την αξιολόγηση του ατόμου. Η μορφή αυτού του συστή-
ματος απαιτεί την απομάκρυνση από το χώρο εργασίας για κάποιες μέρες κατά τις οποίες οι ειδικοί,
προϊστάμενοι και ψυχολόγοι, επιχειρούν να εντοπίσουν τα ισχυρά στοιχεία κάθε υπαλλήλου όπως
και τα σημεία στα οποία μειονεκτούν και ενδεχομένως χρήζουν εκπαιδευτικής υποστήριξης.
Πρόκειται για μία αρκετά δαπανηρή από άποψη χρόνου και κόστους μέθοδο γιατί όχι μόνο οι εργα-
ζόμενοι απέχουν από τα καθήκοντά τους αλλά και οι προϊστάμενοι που πραγματοποιούν την αξιο-
λόγηση και επιπλέον η πολυεθνική επιχείρηση καλείται να πληρώσει έξοδα μεταφοράς και διαμο-
νής για όλους τους συμμετέχοντες στη διαδικασία. Οι παραπάνω λόγοι συντελούν στη μη ευρύτατη
εφαρμογή της παρόλο που προκύπτουν σημαντικά και αξιόπιστα συμπεράσματα που συμβάλλουν
στο σχεδιασμό και προγραμματισμό του τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7
Τα περιγραφικά στοιχεία σχετικά με αυτές τις 3 μεταβλητές:
Α)Εργασιακή ικανοποίηση (Job Satisfaction).
ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ
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Πίνακας: Logan Zillmer
Α)ΟΡΙΖΟΝΤΑΣ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ
Η εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί ένα από τα πιο βασικά θέματα της οργανωτικής ψυχολογίας,
κυρίως γιατί θεωρείται πως έχει άμεση σχέση τόσο με την ψυχική υγεία του εργατικού δυναμικού,
όσο  και  με  το  ενδιαφέρον  των  επιχειρήσεων  να  έχουν  υψηλή  αποδοτικότητα  και  σε  πολλές
περιπτώσεις σταθερό, μόνιμο και ικανοποιημένο προσωπικό.
85
Η  εργασιακή  ικανοποίηση  συχνά  ορίζεται  ως  μία  συναισθηματική  αντίδραση  του  ατόμου
απέναντι στην εργασία του (Cranny et al., 1992, Porac, 1987), αλλά συνήθως μετράται ως μία
αποτίμηση αξιολόγησης εργασιακών χαρακτηριστικών που συνδυάζεται είτε με εσωτερικά είτε με
εξωτερικά πρότυπα σύγκρισης (Locke,  1976,  Rice et  al.,  1989,  Weiss  και  Cropanzano,  1996,
Fisher, 2000).
Ο πιο πολυχρησιμοποιημένος ερευνητικός ορισμός για την εργασιακή ικανοποίηση προέρχεται
από τον Locke (1976), ο οποίος την προσδιορίζει ως «μία ευχάριστη ή θετική συναισθηματική
κατάσταση, η οποία προέρχεται από την αποτίμηση της εργασίας ή των εργασιακών εμπειριών
κάποιου» (Locke, 1984: σελ. 1304). Με τον ορισμό του Locke αναδεικνύεται η σημασία τόσο του
συναισθήματος όσο και της γνώσης (της σκέψης). Όταν σκεφτόμαστε, έχουμε συναισθήματα γι’
αυτά  που  σκεφτόμαστε.  Αντιστρόφως,  όταν  αισθανόμαστε  κάτι,  σκεφτόμαστε  αυτό  που
νιώθουμε.
Γνώση  και  συναίσθημα,  λοιπόν,  συνδέονται  άρρηκτα  μεταξύ  τους.  Γι΄  αυτό  το  λόγο  όταν
αξιολογούμε την εργασία μας, όπως και κάθε τι σημαντικό για εμάς, ενεργοποιούνται τόσο οι
συναισθηματικοί όσο και οι γνωστικοί μηχανισμοί. Περαιτέρω, ο Locke (1976, 1984) συνδέει την
ικανοποίηση και  τη δυσαρέσκεια από την εργασία με το σύστημα αξιών του ατόμου και  πιο
συγκεκριμένα:
«Επαγγελματική ικανοποίηση είναι μία θετική συναισθηματική απόκριση προς το συγκεκριμένο
έργο που πηγάζει από την εκτίμηση ότι αυτό παρέχει πλήρωση ή επιτρέπει την πλήρωση των
εργασιακών αξιών του ατόμου» (Locke, 1984: σελ. 103).
Αντίθετα, η επαγγελματική δυσαρέσκεια είναι μία αρνητική συναισθηματική απόκριση προς το
συγκεκριμένο έργο που πηγάζει από τη ματαίωση των εργασιακών αξιών του ατόμου. Στην ουσία
πρόκειται για την ίδια προσέγγιση με αυτή του Vroom, όμως ο Locke ανάγει το όλο θέμα όχι στο
επίπεδο  των  αμοιβών,  αλλά  στο  ανώτερο  επίπεδο  των  αξιών  από  το  οποίο  και  πηγάζουν  οι
στάσεις του ατόμου.
Η  επαγγελματική  ικανοποίηση  δεν  αποτελεί  μία  απλή  έννοια,  αλλά  συνίσταται  από  πολλά
επιμέρους στοιχεία. Ένας διαχωρισμός που γίνεται είναι ανάμεσα στην εσωγενή και την εξωγενή
ικανοποίηση (Warr, 1987).
Η εσωγενής ικανοποίηση έχει σχέση με το περιεχόμενο της εργασίας και αναφέρεται σε εκείνες
τις όψεις της εργασίας που έχουν να κάνουν με αυτή καθεαυτή τη διεξαγωγή της, πχ. ελευθερία
επιλογών  ως  προς  τον  τρόπο  επιτέλεσης  του  έργου,  βαθμός  υπευθυνότητας,  ποικιλία
δραστηριοτήτων, χρήση δεξιοτήτων κτλ.
Από την άλλη πλευρά η εξωγενής ικανοποίηση έχει σχέση με το περιέχον πλαίσιο,  μέσα στο
οποίο διεξάγεται η εργασία και αναφέρεται στις συνθήκες της εργασίας, τη διοίκηση, τα ωράρια,
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την ασφάλεια, τις αμοιβές κτλ. Ο διαχωρισμός αυτός έχει κάποια αντιστοιχία με την ιεράρχηση
αναγκών  κατά  Maslow  και  με  το  διαχωρισμό  του  Herzberg  σε  παράγοντες  κινήτρων  και
παράγοντες υγιεινής, στοιχεία που θα αναλύσουμε εκτενέστερα παρακάτω.
Η συνολική εργασιακή ικανοποίηση ποικίλει ανάλογα με το βαθμό, στον οποίο οι ανάγκες ενός
υποκειμένου  που  μπορούν  να  ικανοποιηθούν,  στην  πραγματικότητα  ικανοποιούνται.  Όσο
μεγαλύτερη είναι η ανάγκη, τόσο περισσότερο είναι η εργασιακή ικανοποίηση που εξαρτάται από
την κάλυψή της (Schaffer, 1953, Vroom, 1964).
Έρευνα του Wherry (1958) έδειξε ότι οι εργαζόμενοι που είναι ικανοποιημένοι σε έναν τομέα της
δουλειάς τους τείνουν να είναι και σε άλλους. Βέβαια, υπάρχουν ομάδες εργαζομένων, οι οποίοι
είναι ευχαριστημένοι σε μερικές μόνο πλευρές της επαγγελματικής τους ζωής, ενώ σε άλλες δεν
είναι.
Η σημασία της εργασιακής ικανοποίησης είναι αναμφίβολα μεγάλη, καθώς διαδραματίζει ενεργό
ρόλο στο κατά πόσο τα άτομα αποδίδουν στην εργασία τους (Bacharach, Bamberger, & Mitchell,
1990; Schuler, Aldage, & Brief, 1977; Spector, 1997; DeMato, (2004).
Επιπλέον,  πολλές  μελέτες  καταδεικνύουν  ότι  η  εργασιακή  ικανοποίηση  επηρεάζει  τη
συναισθηματική  και  φυσική  ευεξία  ενός  υποκειμένου  (Ducharme  &  Martin,  2000;  Olson  &
Dilley, 1988; Pugliesi, 1999).
Στον αντίποδα, η εργασιακή δυσαρέσκεια (job dissatisfaction) συνδέεται με το εργασιακό άγχος
και την επαγγελματική εξουθένωση (burnout) (Kesler, 1990; Leiter & Meechan, 1986; Lobban,
Husted, & Farewell, 1998; Martin & Schinke, 1998; Wolpin, Burke, & Greenglass, 1991), ενώ
παράλληλα η μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται με μία σειρά από δυνητικά επιβλαβή
προσωπικά  και  επαγγελματικά  συμπτώματα  (Coll  &  Freeman,  1997;  Hansen,  1967;  Schuler,
1977; Van Sell, Brief, & Schuler, 1981).
Μάλιστα έχει παρατηρηθεί ότι η αλληλεπίδραση των ατόμων με την εργασία τους αντανακλάται
σε συναισθήματα και συμπεριφορές όπως είναι η εργασιακή συμμετοχή και η παραγωγικότητα
(Hansen, 1967).
Ως  προς  τη  σχέση μεταξύ της  επαγγελματικής  ικανοποίησης  και  της  παραγωγικότητας,  είναι
σκόπιμο να τονίσουμε ότι πρόκειται για μία σχέση αντίστροφη από αυτή που οι περισσότεροι
υποθέτουν ότι υπάρχει. Είναι πολύ πιθανό, δηλαδή, να μην είναι η ικανοποίηση αυτή που οδηγεί
στην παραγωγικότητα, αλλά η παραγωγικότητα η επιτυχής, δηλαδή, η απόδοση στην εργασία να
οδηγεί στην ικανοποίηση, κάτι που είναι και περισσότερο σύμφωνο με την αντίληψη που έχουμε
για την ανθρώπινη φύση.
Με  τη  σειρά  της  η  ικανοποίηση  επιδρά  στην  παραγωγικότητα  με  τρόπο  έμμεσο,  κυρίως
δημιουργώντας στο άτομο αίσθημα αφοσίωσης στον οργανισμό και στους στόχους του. Πέρα από
αυτή τη σχέση «παραγωγικότητα-ικανοποίηση-παραγωγικότητα», είναι δυνατόν να έχουμε και
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δευτερογενή  αύξηση  της  ικανοποίησης,  εφόσον  η  παραγωγικότητα  έχει  ως  αποτέλεσμα  την
αύξηση  άλλων  αμοιβών  από  την  εργασία  (προαγωγή,  bonus,  αύξηση  αποδοχών  κτλ.)  που
συντελούν με τη σειρά τους στην αύξηση της ικανοποίησης.
H  Eργασιακή  ικανοποίηση  ή  η  ικανοποίηση  των  εργαζομένων  έχει  οριστεί  με  πολλούς
διαφορετικούς τρόπους. Ορισμένοι πιστεύουν ότι είναι απλώς το πόσο γεμάτο είναι ένα άτομο με
τη δουλειά του, με άλλα λόγια, ανεξάρτητα από το αν ήθελε ή όχι τη δουλειά ή τις μεμονωμένες
πτυχές  ή  πτυχές  των  θέσεων  εργασίας,  όπως  η  φύση  της  εργασίας  ή  της  εποπτείας.  Άλλοι
πιστεύουν ότι  δεν  είναι  τόσο απλό όσο υπονοεί  αυτός  ο ορισμός  και  αντιθέτως εμπλέκονται
πολυδιάστατες  ψυχολογικές  απαντήσεις  στη  δουλειά  ενός  ατόμου.  Οι  ερευνητές  σημείωσαν
επίσης ότι τα μέτρα ικανοποίησης από την εργασία ποικίλλουν ανάλογα με το βαθμό στον οποίο
μετράνε τα συναισθήματα για την εργασία (συναισθηματική ικανοποίηση από την εργασία) ή
γνωστικές γνώσεις σχετικά με την εργασία (γνωστική ικανοποίηση από την εργασία) (Wikipedia,
the free encyclopedia).
Η έννοια της ικανοποίησης από την εργασία έχει αναπτυχθεί με πολλούς τρόπους από πολλούς
διαφορετικούς  ερευνητές  και  επαγγελματίες.  Ένας  από  τους  πιο  ευρέως  χρησιμοποιούμενους
ορισμούς  στην  οργανωτική  έρευνα  είναι  αυτός  του  Locke  (1976),  ο  οποίος  ορίζει  την
ικανοποίηση από την εργασία ως «ευχάριστη ή θετική συναισθηματική κατάσταση που προκύπτει
από την εκτίμηση της δουλειάς ή της εμπειρίας εργασίας». Άλλοι το έχουν ορίσει ως απλώς το
περιεχόμενο ενός ατόμου με τη δουλειά του, είτε του αρέσει η δουλειά του είτε όχι. Εκτιμάται
τόσο σε παγκόσμιο επίπεδο (ανεξάρτητα από το εάν το άτομο ικανοποιεί ή όχι το σύνολο της
εργασίας) είτε στο επίπεδο (ανεξάρτητα από το αν το άτομο ικανοποιεί ή όχι τις διάφορες πτυχές
της εργασίας). Ο Spector (1997) απαριθμεί 14 κοινές πτυχές: Εκτίμηση, Επικοινωνία, Συνεργάτες,
Οφέλη περιθωρίων, Όροι εργασίας, Φύση εργασίας, Οργάνωση, Προσωπική ανάπτυξη, Πολιτικές
και Διαδικασίες, Ευκαιρίες Προώθησης, Αναγνώριση, Ασφάλεια και Επίβλεψη.
Ένας πιο πρόσφατος ορισμός της έννοιας της ικανοποίησης από την εργασία είναι από τους Hulin
και τον Judge (2003),  οι  οποίοι σημείωσαν ότι η ικανοποίηση από την εργασία περιλαμβάνει
πολυδιάστατες ψυχολογικές απαντήσεις στην εργασία ενός ατόμου και ότι αυτές οι προσωπικές
απαντήσεις έχουν γνωστικές (εκτιμητικές), συναισθηματικές και εξαρτήματα συμπεριφοράς. Οι
κλίμακες  ικανοποίησης εργασίας  ποικίλλουν ανάλογα με  την  εκτίμηση των συναισθηματικών
συναισθημάτων  σχετικά  με  την  εργασία  ή  τη  γνωστική  αξιολόγηση  της  εργασίας.  Η
συναισθηματική ικανοποίηση από την εργασία είναι μια υποκειμενική δομή που αντιπροσωπεύει
ένα  συναισθηματικό συναίσθημα που έχουν τα άτομα για  τη δουλειά  τους.  Ως εκ τούτου,  η
συναισθηματική ικανοποίηση από την εργασία για τα άτομα αντανακλά το βαθμό ευχαρίστησης ή
ευτυχίας  που γεννά η δουλειά  τους.  Η γνωστική ικανοποίηση από την εργασία είναι  μια πιο
αντικειμενική  και  λογική  αξιολόγηση  των  διαφόρων  πτυχών  μιας  εργασίας.  Η  γνωστική
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ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να είναι μονοδιάστατη εάν περιλαμβάνει αξιολόγηση μόνο
μιας πτυχής μιας εργασίας, όπως άδεια μισθωτής ή μητρότητας, ή πολυδιάστατη αν αξιολογούνται
ταυτόχρονα δύο ή περισσότερες πτυχές μιας εργασίας. Η γνωστική ικανοποίηση από την εργασία
δεν αξιολογεί τον βαθμό ευχαρίστησης ή ευτυχίας που προκύπτει από συγκεκριμένες πτυχές της
εργασίας, αλλά μετράει σε ποιο βαθμό οι θέσεις εργασίας κρίνονται από τον κάτοχο της θέσης
εργασίας ικανοποιητικά σε σχέση με τους στόχους που θέτουν οι ίδιοι ή με άλλες θέσεις εργασίας.
Ενώ η γνωστική ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να συμβάλει στην ικανοποίηση από την
εργασία,  οι  δύο  κατασκευές  είναι  διακριτές,  όχι  απαραίτητα  άμεσα  σχετικές  και  έχουν
διαφορετικές προγενέστερες και συνέπειες.
Η ικανοποίηση από την εργασία μπορεί επίσης να αντιμετωπιστεί μέσα στο ευρύτερο πλαίσιο του
φάσματος των θεμάτων που επηρεάζουν την εμπειρία εργασίας του ατόμου ή την ποιότητα της
επαγγελματικής ζωής του. Η ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να γίνει κατανοητή ως προς τις
σχέσεις  της  με  άλλους  βασικούς  παράγοντες,  όπως  είναι  η  γενική  ευημερία,  το  άγχος  στην
εργασία, ο έλεγχος στην εργασία, η διεπαφή οικιακής εργασίας και οι συνθήκες εργασίας.
Ένας  τίτλος  μελέτης  "Ανάλυση  των  παραγόντων  που  επηρεάζουν  την  ικανοποίηση  θέσεων
εργασίας  των  εργαζομένων  στον  δημόσιο  και  τον  ιδιωτικό  τομέα"  στην  Ινδία  κατέληξε  στο
συμπέρασμα ότι στην Ινδία οι εργαζόμενοι τείνουν να αγαπούν τη δουλειά τους αν αποκτήσουν
αυτό  που  πιστεύουν  ότι  είναι  ένα  σημαντικό  χαρακτηριστικό  μιας  καλής  δουλειάς.  Έχει
υπολογιστεί ο παράγοντας ζύγισης για κάθε τέτοιο χαρακτηριστικό βάσει διεξοδικής έρευνας. Η
μελέτη της περιφέρειας, του τομέα και της ισότητας των φύλων με βάση την ικανοποίηση από την
εργασία έδωσε συνεπή εικόνα όσον αφορά τη διανομή του συνόλου δεδομένων που αναλύθηκε,
έδειξε ότι οι περισσότεροι εργαζόμενοι στην ινδική βιομηχανία δεν είναι ικανοποιημένοι με τη
δουλειά  τους,  εκτός  από  μερικούς  άνδρες  στον  τομέα  του  εμπορίου  και  γυναίκες  στον
εκπαιδευτικό  τομέα.  Το  συνολικό  επίπεδο  ικανοποίησης  των  ανδρών  από  την  εργασία
διαπιστώνεται ότι είναι υψηλότερο από αυτό της γυναίκας. Το συνολικό επίπεδο ικανοποίησης
των  θέσεων  εργασίας  στον  μεταποιητικό  τομέα  είναι  πολύ  χαμηλό  (Wikipedia,  the  free
encyclopedia).
Ιστορική Καταγραφή
Η αξιολόγηση της ικανοποίησης από την εργασία μέσω ανώνυμων ερευνών των εργαζομένων
έγινε συνηθισμένη στη δεκαετία του 1930. Αν και πριν από εκείνη την εποχή υπήρχε η αρχή
ενδιαφέροντος για τις στάσεις των εργαζομένων, δημοσιεύθηκαν μόνο λίγες μελέτες. Οι Latham
και Budworth σημειώνουν ότι ο Uhrbrock το 1934 ήταν ένας από τους πρώτους ψυχολόγους που
χρησιμοποίησε τις νέες τεχνικές μέτρησης τάσης για να αξιολογήσει τις τάσεις των εργαζομένων
στο  εργοστάσιο.  Σημειώνουν  επίσης  ότι  το  1935  ο  Χόπποκ  διεξήγαγε  μια  μελέτη  που
επικεντρώθηκε ρητά στην ικανοποίηση από την εργασία, η οποία επηρεάζεται τόσο από τη φύση
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της εργασίας  όσο και  από τις  σχέσεις  με συναδέλφους και  επιβλέποντες (Wikipedia,  the free
encyclopedia).
Μοντέλα (μέθοδοι)
Επίδραση της θεωρίας
Η  θεωρία  των  επιρροών  του  Edwin  A.  Locke  (1976)  είναι  αναμφισβήτητα  το  πιο  διάσημο
μοντέλο  ικανοποίησης  εργασίας.  Η  βασική  προϋπόθεση  αυτής  της  θεωρίας  είναι  ότι  η
ικανοποίηση εξαρτάται από τη διαφορά ανάμεσα σε αυτό που θέλει κανείς σε μια δουλειά και σε
ό,τι έχει στη δουλειά. Περαιτέρω, η θεωρία δηλώνει ότι το πόσο κάποιος εκτιμά μια δεδομένη
πτυχή  της  εργασίας  (π.χ.  βαθμός  αυτονομίας  σε  μια  θέση)  μετριάζει  πόσο ικανοποιημένος  ή
δυσαρεστημένος  γίνεται  όταν  δεν  πληρούνται  οι  προσδοκίες.  Όταν  ένα  άτομο  εκτιμά  μια
συγκεκριμένη πτυχή μιας δουλειάς, η ικανοποίησή του επηρεάζεται περισσότερο θετικά (όταν
πληρούνται οι προσδοκίες) και αρνητικά (όταν οι προσδοκίες δεν πληρούνται), σε σύγκριση με
εκείνον που δεν εκτιμά αυτή την πτυχή. Για να δείξουμε ότι αν ο υπάλληλος Α εκτιμήσει την
αυτονομία στο χώρο εργασίας και ο υπάλληλος Β είναι αδιάφορος για την αυτονομία,  τότε ο
υπάλληλος  Α  θα  είναι  πιο  ικανοποιημένος  σε  μια  θέση  που  προσφέρει  υψηλότερο  βαθμό
αυτονομίας και λιγότερο ικανοποιημένος σε θέση με ελάχιστη ή καθόλου αυτονομία σε σχέση με
τον υπάλληλο Β. Αυτή η θεωρία δηλώνει επίσης ότι όσο περισσότερο μια συγκεκριμένη πτυχή θα
παράγει ισχυρότερα αισθήματα δυσαρέσκειας, τόσο περισσότερο ο εργαζόμενος δεν θα εκτιμά
αυτή την πτυχή (Wikipedia, the free encyclopedia).
Διαθετική προσέγγιση
Η προσέγγιση της  διάθεσης  υποδηλώνει  ότι  τα  άτομα διαφέρουν ως  προς  την  τάση τους  να
ικανοποιούν την εργασία τους, με άλλα λόγια, η ικανοποίηση από την εργασία είναι σε κάποιο
βαθμό  ατομική  ιδιαιτερότητα.  Αυτή  η  προσέγγιση  έγινε  μια  αξιοσημείωτη  εξήγηση  της
ικανοποίησης από την εργασία με βάση τα στοιχεία που αποδεικνύουν ότι η ικανοποίηση από την
εργασία είναι σταθερή με την πάροδο του χρόνου και σε όλη τη σταδιοδρομία και τις θέσεις
εργασίας.  Η  έρευνα  δείχνει  επίσης  ότι  τα  πανομοιότυπα  δίδυμα  που  έχουν  εκτραφεί  έχουν
παρόμοια επίπεδα ικανοποίησης από την εργασία .
Ένα σημαντικό μοντέλο που περιόρισε το πεδίο εφαρμογής της προσέγγισης διάθεσης ήταν το
πρότυπο αυτοαξιολόγησης πυρήνων, το οποίο προτάθηκε από τους Timothy Α. Judge, τον Edwin
A. Locke και τον Cathy C. Durham το 1997. Ο Judge υποστήριξε ότι υπάρχουν τέσσερις βασικές
αυτοαξιολογήσεις  που καθορίζουν τη διάθεσή τους  προς  ικανοποίηση από την εργασία:  α)  η
αυτοεκτίμηση, β) η γενική αυτο-αποτελεσματικότητα, γ) ο τόπος ελέγχου και δ) ο νευρωτισμός.
Αυτό το μοντέλο δηλώνει ότι τα υψηλότερα επίπεδα αυτοεκτίμησης (η αξία που τοποθετεί στον
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εαυτό του) και η γενική αυτο-αποτελεσματικότητα (η πίστη στην δική του ικανότητα) οδηγούν σε
μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση.  Έχοντας  έναν  εσωτερικό τόπο ελέγχου  (πιστεύοντας  ότι
κάποιος έχει τον έλεγχο της δικής του ζωής, σε αντίθεση με τις εξωτερικές δυνάμεις που έχουν
τον έλεγχο) οδηγεί σε υψηλότερη ικανοποίηση από την εργασία. Τέλος, τα χαμηλότερα επίπεδα
νευρωτισμού  οδηγούν  σε  υψηλότερη  ικανοποίηση  από  την  εργασία  (Wikipedia,  the  free
encyclopedia).
Η θεωρία της δικαιοσύνης
Η  θεωρία  της  δικαιοσύνης  δείχνει  πώς  ένας  άνθρωπος  βλέπει  δικαιοσύνη  σε  σχέση  με  τις
κοινωνικές σχέσεις όπως με έναν εργοδότη. Ένα άτομο προσδιορίζει την ποσότητα εισόδου (τα
πράγματα που αποκτήθηκαν) από μια σχέση σε σχέση με την έξοδο (τα πράγματα που δίδονται)
για να παράγουν ένα λόγο εισόδου / εξόδου. Στη συνέχεια συγκρίνουν αυτή την αναλογία με την
αναλογία άλλων ανθρώπων για να αποφασίσουν εάν έχουν μια δίκαιη σχέση ή όχι. Η θεωρία της
δικαιοσύνης υποδεικνύει  ότι  εάν ένα άτομο σκέφτεται ότι  υπάρχει μια ανισότητα μεταξύ δύο
κοινωνικών  ομάδων ή  ατόμων,  το  πιο  πιθανό  είναι  να  στενοχωρηθεί  επειδή  ο  λόγος  μεταξύ
εισόδου και εξόδου δεν είναι ίσος.
Για  παράδειγμα,  εξετάστε  δύο  εργαζόμενους  που  εργάζονται  στην  ίδια  θέση  εργασίας  και
λαμβάνουν τις ίδιες αμοιβές και παροχές. Εάν ένα άτομο πάρει μια αύξηση μισθών για να κάνει
το ίδιο έργο με το άλλο, τότε το λιγότερο ωφελημένο άτομο θα γίνει μη καλά αμοιβόμενο στο
χώρο εργασίας  του.  Εάν,  από την άλλη πλευρά,  και  τα δύο άτομα αποκτήσουν μισθολογικές
αυξήσεις και νέες ευθύνες, τότε θα διατηρηθεί η αίσθηση της ισότητας.
Άλλοι  ψυχολόγοι  έχουν  επεκτείνει  τη  θεωρία  της  δικαιοσύνης,  υποδεικνύοντας  τρία  μοντέλα
απόκρισης  συμπεριφοράς  σε  καταστάσεις  αντιληπτικής  ισότητας  ή  ανισότητας  (Huseman,
Hatfield, & Mile, 1987, O'Neil & Mone 1998). Αυτοί οι τρεις τύποι είναι ευεργετικοί, ευαίσθητοι
στη δικαιοσύνη και δικαιούνται. Το επίπεδο ανά τύπο επηρεάζει το κίνητρο, την ικανοποίηση από
την εργασία και την απόδοση της εργασίας.
Ευνοϊκά-ικανοποιημένοι  όταν  δεν  ανταμειφθούν  σε  σχέση  με  τους  συναδέλφους.  Ευαίσθητοι
δικαιοσύνης  όταν  πιστεύουν  ότι  όλοι  πρέπει  να  ανταμείβονται  αρκετά.  Υπάρχουν  και  οι
Δικαιούχοι οι οποίοι πιστεύουν ότι οι άνθρωποι ό,τι λαμβάνουν είναι το δίκιο τους (Wikipedia,
the free encyclopedia).
Β) Οργανωσιακή δέσμευση
1.1 Έννοια της Οργανωσιακής Δέσμευσης.
Κατά καιρούς έχουν δοθεί  πολλοί  ορισμοί,  σχετικά με το τι  είναι  η Οργανωσιακή Δέσμευση
(Ο.Δ.).  Η  Ο.Δ.  ορίζεται  ως  η  συναισθηματική  και  ψυχολογική  προσκόλληση  ή  ταύτιση  του
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εργαζόμενου με  τους  στόχους  και  το όραμα του οργανισμού,  καθώς  και  την  προσωπική του
υποκίνηση, προς την υλοποίηση αυτών. Επίσης, αυτό το συναίσθημα εκφράζεται ως κίνητρο για
την καταβολή προσπάθειας στην εργασία, την ανάληψη ευθυνών και την πρόθεση για μάθηση, με
την προϋπόθεση ότι ο εργαζόμενος είναι καλά ενημερωμένος και συμμετέχει στη διαδικασία της
λήψης αποφάσεων {Βακόλα & Νικολάου (2012), και (Ιορδάνογλου (2008)}.
Αξίζει  να  αναφερθούν  και  διάφοροι  άλλοι  ορισμοί  της  Ο.Δ.,  που  έχουν  δοθεί  κατά  καιρούς.
Παρακάτω αναφέρονται μερικοί, από αυτους: «Η ταύτιση του ατόμου με τον Οργανισμό». «Όταν
οι  στόχοι  του  Οργανισμού  και  του  ατόμου  καθίστανται  ολοένα  και  πιο  ολοκληρωμένοι  και
σύμφωνοι  μεταξύ  τους».  «Μία  σχέση  ανταλλαγής,  στα  πλαίσια  της  οποίας  ο  εργαζόμενος
συνδέεται με το Οργανισμό, με αντάλλαγμα κάποια ανταμοιβή ή πληρωμή από αυτόν» {(Mowday
και συν (1979)}.
Συνεχίζοντας με ορισμούς της Ο.Δ., αναφέρεται η Ο.Δ. ως «η σχετική δύναμη της ταύτισης του
ατόμου με την ανάμειξή του σε έναν συγκεκριμένο Οργανισμό», με τρία χαρακτηριστικά: 1) την
πίστη και την αποδοχή των αξιών και των στόχων του Οργανισμού 2) την ισχυρή θέληση να
καταβάλει  προσπάθεια προς  όφελος  του οργανισμού και  3)  την  επιθυμία να παραμείνει  στον
οργανισμό. Από αυτόν τον ορισμό είναι φανερό ότι η Ο.Δ. αντιπροσωπεύει κάτι περισσότερο από
την παθητική «πίστη» σε  μια επιχείρηση.  Η Ο.Δ.  περιλαμβάνει,  επιπλέον,  μία ενεργή σχέση,
τέτοια ώστε το άτομο να επιθυμεί να προσφέρει κάτι από τον εαυτό του, για να συμβάλλει στην
ευημερία του Οργανισμού. Επίσης, αναφέρεται ότι η Ο.Δ. αντικατοπτρίζει τον ψυχολογικό δεσμό
μεταξύ  εργαζόμενου  και  επιχείρησης,  όπου  αυτός  εμφανίζεται  με  τρεις  τρόπους:  1)  τη
συμμόρφωση  με  τις  αρχές  της  επιχείρησης,  υιοθετώντας  στάσεις  και  συμπεριφορές,
προσδοκώντας τις ανάλογες ανταμοιβές, 2) την ταύτιση με τη φιλοσοφία της επιχείρησης, ακόμα
και αν δεν την αποδέχεται, με σκοπό την ομαλή συνεργασία τους και 3) την πλήρη αποδοχή και
ταύτιση του εργαζόμενου με τις αξίες τις επιχείρησης {(Βακόλα & Νικολάου (2012)}.  
Τέλος, οι Βακόλα & Νικολάου (2012) και οι Meyer και Allen (1997) αναφέρουν ότι η Ο.Δ. πρέπει
να  αντιμετωπίζεται  σαν  μία  ψυχολογική  κατάσταση,  αφού  ασχολείται  με  τον  τρόπο  που  οι
εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τη φύση των εργασιακών τους σχέσεων με τον οργανισμό και αφού
έχει επιπτώσεις στην πιθανή παραμονή τους εκεί. Αναφέρουν, επίσης, ότι η έννοια της Ο.Δ., ως
στάση και συμπεριφορά, είναι συμβατές, αφού η διάκριση μεταξύ τους βοηθά στη διαπίστωση
των διαφορετικών απόψεων της έννοιας της Ο.Δ. και έχει επιπτώσεις τόσο στα άτομα, όσο και
στον οργανισμό. Το σκεπτικό αυτό, σε συνδυασμό και με τις διάφορες παλαιότερες μελέτες περί
Ο.Δ., οδήγησε στον καθορισμό τριών ψυχολογικών καταστάσεων, που αποτελούν το μοντέλο των
τριών διαστάσεων της Ο.Δ., σύμφωνα με τους Βακόλα & Νικολάου (2012): 1) συναισθηματική
δέσμευση (Affective Commitment), 2) δέσμευση λόγω συνέχειας (Continuance Commitment) και
3) κανονιστική δέσμευση (Normative Commitment). Η συναισθηματική δέσμευση υποδηλώνει
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τον συναισθηματικό δεσμό και  την ταύτιση με τον Οργανισμό,  καθώς και  τη συμμετοχή του
εργαζομένου σε αυτόν. Η κυρίαρχη προσέγγιση της Ο.Δ. είναι αυτή που θεωρεί τη δέσμευση ως
έναν συναισθηματικό δεσμό,  τέτοιον  ώστε  το  άτομο να  ταυτίζεται  και  να  εμπλέκεται  με  τον
οργανισμό και να απολαμβάνει την παραμονή του σε αυτόν. Αυτό νοείται ως συναισθηματική
δέσμευση.
Παλαιότερα, στο Mowday και συν (1979), η συναισθηματική δέσμευση (affective commitment)
αναφέρεται  στο αίσθημα του ‘ανήκειν’,  καθώς και  της  προσκόλλησης του εργαζόμενου στον
οργανισμό. Σχετίζεται με τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ατόμου, τη δομή του οργανισμού και
τις  εργασιακές  εμπειρίες,  όπως  για  παράδειγμα το  μισθό,  τον  προϊστάμενο,  τη  σαφήνεια  του
ρόλου του εργαζομένου, την ποικιλία των δεξιοτήτων του. Η δέσμευση συνέχισης σχετίζεται με
το κόστος που αντιλαμβάνεται ο εργαζόμενος ότι θα προκόψει από την αποχώρησή του από τον
Οργανισμό, αλλά και στην έλλειψη 4 εναλλακτικών. Στο παρελθόν, οι οργανισμοί εφάρμοζαν
διαφόρους μεθόδους για την αποφυγή της πρόωρης αποχώρησης των εργαζομένων τους, όπως τις
προαγωγές με βάση την αρχαιότητα, την παροχή συντάξεως με βάση τα δεδουλευμένα ή την
αναρρωτική  άδεια.  Άλλοι  τύποι  κόστους  αποχώρησης  θεωρούνται  η  αντίληψη  της  χαμένης
προσπάθειας, αν οι δεξιότητες που έχουν αποκτηθεί δεν είναι εύκολο να μεταφερθούν στη νέα
θέση εργασίας, η αναστάτωση που θα επιφέρει στον υφιστάμενο οικογενειακό προγραμματισμό
και  η  απώλεια  αξιόλογων  μελλοντικών  ευκαιριών.  Οι  εναλλακτικές,  από  την  άλλη  πλευρά,
αντανακλούν  τη  διαθεσιμότητα  και  την  καταλληλότητα  των  νέων  εργασιακών  ευκαιριών.  Η
κανονιστική δέσμευση αναφέρεται στην υποχρέωση που νιώθουν οι εργαζόμενοι να παραμείνουν
στον οργανισμό και αναπτύσσεται γύρω από τις γενικώς αποδεκτές απόψεις, ότι το άτομο δεν
πρέπει να αλλάζει εργασίες συχνά, αλλιώς θα χαρακτηρισθεί ως αναξιόπιστος και ασυνεπής. Το
επίπεδο  κανονιστικής  δέσμευσης  μπορεί  να  αυξηθεί  με  διαφόρους  τύπου  ανταμοιβές,  που
προσφέρονται  κατά  το  ξεκίνημα  της  εργασίας,  όπως  η  εκπαίδευση,  η  κάλυψη  του  κόστους
επιμόρφωσης,  η  ευαισθησία  σε  ειδικά  θέματα,  όπως  για  παράδειγμα  η  κατανόηση  και  για
προθεσμίες που χάθηκαν από τον εργαζόμενο, λόγω οικογενειακών υποχρεώσεων. Ο βαθμός κατά
τον οποίο ο οργανισμός εκφράζει  τις  προσδοκίες του,  μπορεί να επηρεάσει  τα συναισθήματα
υποχρέωσης  των  εργαζομένων  και  την  ένταση  των  επιπρόσθετων  προσπαθειών,  που  αυτοί
καταβάλουν. Η κανονιστική δέσμευση διαρκεί μέχρι ο εργαζόμενος να θεωρήσει ότι το χρέος του
εξοφλήθηκε  και  ο  βαθμός  της  μπορεί  να  διαφοροποιηθεί,  αν  αλλάξουν  οι  συνθήκες  στον
οργανισμό. Θα πρέπει να τονιστεί ότι αυτές οι τρεις διαστάσεις της Ο.Δ. αποτελούν περισσότερο
συστατικά της  Ο.Δ.,  παρά για  διαφορετικούς  τύπους  αυτής.  Η λογική  είναι  ότι  η  σχέση του
εργαζομένου με τον οργανισμό είναι δυνατό να αντανακλά διαφορετικούς βαθμούς και των τριών
αυτών συστατικών -  διαστάσεων.  Η διαπίστωση ότι  η  Ο.Δ.  μπορεί  να  έχει  ποικίλες  μορφές,
αποτέλεσε σημαντική εννοιολογική εξέλιξη, στο συγκεκριμένο τομέα.
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Στο Σχήμα 1.1 παρακάτω, παρατίθεται το μοντέλο τριών συστατικών - διαστάσεων της Ο.Δ.,
όπως  αυτό  αναπτύχθηκε  και  εξελίχθηκε  από  τους  Meyer  και  συν  (1993).  Στο  μοντέλο  αυτό
παρουσιάζονται  οι  μεταβλητές  που  σχετίζονται  με  τα  τρία  αυτά  συστατικά  -  διαστάσεις,  οι
μεταβλητές που αποτελούν τους παράγοντες ανάπτυξής τους και οι μεταβλητές που θεωρούνται
ως τα αποτελέσματα των τριών συστατικών της Ο.Δ.
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Σχήμα 1.1 Το μοντέλο τριών  διαστάσεων της Οργανωσιακής Δέσμευσης (Meyer και συν,
1993)
95
Οι Βακόλα & Νικολάου (2012) αναφέρουν ότι ερευνητές υποστηρίζουν πως η συναισθηματική
δέσμευση αναμένεται να έχει την ισχυρότερη θετική συσχέτιση με τα επιθυμητά αποτελέσματα,
που απεικονίζονται στη δεξιά πλευρά του μοντέλου. Ακολουθεί η κανονιστική δέσμευση, ενώ η
δέσμευση  συνέχισης  αναμένεται  να  μη  συσχετίζεται  ή  να  επιδρά  αρνητικά  στα  επιθυμητά
αποτελέσματα.  Η συναισθηματική,  η  κανονιστική δέσμευση και  η  δέσμευση συνέχισης,  είναι
διακριτά μεταξύ τους συστατικά της Ο.Δ. Παρ’ όλα αυτά, η έρευνα στα τρία αυτά συστατικά
συστηματικά καταλήγει στη διαπίστωση μη μηδενικής συσχέτισης μεταξύ τους. Συχνά μάλιστα, η
συσχέτιση  της  συναισθηματικής  και  της  κανονιστικής  δέσμευσης  είναι  αρκετά  ισχυρή,  με
αποτέλεσμα να τίθεται θέμα ως προς την αναγκαιότητα της κανονιστικής δέσμευσης, αν όντως
αποτελεί  διαφορετικό  συστατικό.  Η  επικρατούσα  άποψη  είναι  ότι  τα  δύο  αυτά  συστατικά-
διαστάσεις εμφανίζουν διαφορετική συσχέτιση με τους παράγοντες που επηρεάζουν, σχετίζονται
ή είναι τα αποτελέσματα της Ο.Δ. και για το λόγο αυτό αξίζει να παραμείνουν ως ξεχωριστά. Η
δυνατότητα  μελέτης  της  επίδρασης  των  τριών  συστατικών-διαστάσεων  Ο.Δ.,  δόθηκε  με  την
ανάπτυξη  του  μοντέλου  των  Meyer  και  Herscovitch  (2001)  με  οκτώ  διακριτά  προφίλ  Ο.Δ.,
προερχόμενα από το διαχωρισμό κάθε συστατικού δέσμευσης, ανάλογα με το βαθμό τους, σε
υψηλό και χαμηλό (Σχήμα 1.2).
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ
 ΧΑΜΗΛΗ ΥΨΗΛΗ
ΔΕΣΜΕΥΣΗ
ΣΥΝΕΧΙΣΗΣ
ΧΑΜΗΛΗ ΥΨΗΛΗ ΧΑΜΗΛΗ ΥΨΗΛΗ
ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ
ΔΕΣΜΕΥΣΗ
ΧΑΜΗΛΗ C1  (περιοχή
ολοκληρωτικ
ής  έλλειψης
δέσμευσης)
C2 C5 C6
ΥΨΗΛΗ C3 C4 C7 C8(περιοχή
ολοκληρωτικής
δέσμευσης)
Σχήμα 1.2. Προφίλ Οργανωσιακής Δέσμευσης των Meyer και Herscovitch (2001)
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ  ΔΕΣΜΕΥΣΗ,  ΧΑΜΗΛΗ,  ΥΨΗΛΗ,  ΔΕΣΜΕΥΣΗ  ΣΥΝΕΧΙΣΗΣ,
ΧΑΜΗΛΗ,  ΥΨΗΛΗ,  ΧΑΜΗΛΗ,  ΥΨΗΛΗ,  ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ  ΔΕΣΜΕΥΣΗ,  ΧΑΜΗΛΗ  C1
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(περιοχή  ολοκληρωτικής  έλλειψης  δέσμευσης)  C2  C5  C6  ΥΨΗΛΗ  C3  C4  C7  C8  (περιοχή
ολοκληρωτικής δέσμευσης).
Στο  μοντέλο  αυτό,  η  ανάπτυξη  των  υψηλότερων  επιπέδων  οργανωσιακών  συμπεριφορών,
αναμένεται  να  αναπτύσσονται  στην  «περιοχή  ολοκληρωτικής  δέσμευσης»,  όπου  η  υψηλή
συναισθηματική δέσμευση συνδυάζεται με υψηλού βαθμού κανονιστική και δέσμευση συνέχισης.
Το μοντέλο αυτό υιοθετήθηκε σε μια πρόσφατη μελέτη από τους Markovits και συν (2007), στην
προσπάθειά τους να συγκρίνουν την Ο.Δ. και την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων στο
δημόσιο και  ιδιωτικό τομέα στην Ελλάδα. Η έρευνα κατέληξε στο συμπέρασμα ότι  οι  πλέον
ικανοποιημένοι  εργαζόμενοι  είναι  αυτοί  που  κατατάσσονται  στην  «περιοχή  ολοκληρωτικής
δέσμευσης», ενώ πιο χαμηλά επίπεδα ικανοποίησης συναντώνται στα άτομα που κατατάσσονται
είτε στην «περιοχή ολοκληρωτικής έλλειψης δέσμευσης», είτε βρίσκονται στις περιοχές C2 και
C4, όπου είναι υψηλή μόνο η δέσμευση συνέχισης.
1.2 Σημασία της Οργανωσιακής Δέσμευσης
Η  σημασία  της  Ο.Δ.  είναι  πολύ  σπουδαία  και  κρίσιμη  στους  οργανισμούς  σήμερα.  Η
δημοτικότητα της Ο.Δ. στους ερευνητές συνεχώς αυξάνεται, πιθανότατα λόγω του αντίκτυπου
που  θεωρείται  ότι  έχει  στους  εργαζόμενους  και  στην  αποδοτικότητα  του  οργανισμού.  Στους
Βακόλα & Νικολάου (2012) αναφέρεται ότι οι επιχειρήσεις παρακινούνται στο να καλλιεργούν
συνθήκες ενδυνάμωσης της Ο.Δ., διότι συσχετίζεται θετικά με την εργασιακή ικανοποίηση. Σε
διάφορες έρευνες και μελέτες, σχετικά με την Ο.Δ., τονίζεται η σχέση μεταξύ της παρεχόμενης
ποιότητας και της Ο.Δ. των εργαζομένων, ενώ σημειώνεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που
προκύπτει από τον υψηλό βαθμό δέσμευσης του προσωπικού. Οι Meyer και Herscovitch (2001)
και η Ιορδάνογλου (2008), πιστεύουν ότι η Ο.Δ. έχει άμεσα αποτελέσματα στην τάση των ατόμων
να  αποχωρήσουν  από  τον  οργανισμό,  στην  απόδοσή  τους  στην  εργασία,  στην  ανάπτυξη
οργανωσιακής  συμπεριφοράς  που  δεν  περιορίζεται  στην  απόδοση  κατά  την  εκτέλεση  ή
ολοκλήρωση των καθηκόντων, αλλά εξελίσσεται σε ένα άλλο επίπεδο, όπως στο να βοηθάει τους
συναδέλφους του, να εμψυχώνει την ομάδα, να υποστηρίζει, να υπερασπίζει και να προωθεί τους
οργανωσιακούς στόχους. Και οι Βακόλα & Νικολάου (2012) συμφωνούν ότι η υψηλότερη Ο.Δ.
θα έχει θετικό αντίκτυπο στην εργασιακή απόδοση και ότι από παλαιότερα έχει γενικά αναπτυχθεί
η πεποίθηση, ότι ο εργαζόμενος με υψηλό επίπεδο Ο.Δ. θα εργασθεί σκληρότερα και θα «κάνει
την  υπέρβαση»,  για  την  επίτευξη  των  στόχων  του  οργανισμού.  Ένας  ακόμα  λόγος  της
σπουδαιότητάς της Ο.Δ., έχει να κάνει και με τη σταθερότητά της μέσα στο χρόνο, σε σχέση με
άλλες  συμπεριφορές  και  στάσεις.  Πιο  συγκεκριμένα,  υποστηρίζεται  ότι  είναι  μια  έννοια  πιο
σταθερή  στο  χρόνο,  σε  σχέση  π.χ.  με  την  εργασιακή  ικανοποίηση.  Η  λογική  είναι  ότι  τα
καθημερινά  γεγονότα,  που  λαμβάνουν  χώρα  στα  πλαίσια  της  εργασίας  και  μπορούν  να
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επηρεάσουν το επίπεδο της εργασιακής ικανοποίησης, δεν είναι δυνατό να επιδράσουν σοβαρά
στη δέσμευση του ατόμου με τον Οργανισμό, στο σύνολο. Για αυτό, οι Mowday και συν (1979)
υποστήριξαν ότι η Ο.Δ. αναπτύσσεται αργά μέσα στο χρόνο, όσο τα άτομα επεξεργάζονται τη
σχέση τους με τον οργανισμό. Βέβαια, οι Βακόλα & Νικολάου (2012) αναφέρουν ότι η υψηλή
Ο.Δ.  έχει  αρνητική  επίπτωση στον  τομέα της  ηθικής,  με  την  έννοια  ότι  υψηλά δεσμευμένοι
εργαζόμενοι, μπορεί να μην αναφέρουν ανήθικες ή ακόμη και παράνομες πράξεις της εργοδοσίας
και της διεύθυνσης.
1.3 Παράγοντες που Επηρεάζουν την Οργανωσιακή Δέσμευση
Οι Βακόλα & Νικολάου (2012) αναφέρουν τέσσερεις κατηγορίες μεταβλητών - παραγόντων, που
επηρεάζουν  τη  συναισθηματική  δέσμευση:  1)τα  προσωπικά  χαρακτηριστικά,  2)τα
χαρακτηριστικά της εργασίας, 3) την εργασιακή εμπειρία και 4) τα δομικά χαρακτηριστικά του
Οργανισμού. Η Ιορδάνογλου (2008) επισημαίνει, στο πλαίσιο αυτό, ότι μεγάλη σημασία για την
ανάπτυξη  υψηλής  Ο.Δ.  είναι  το  «Ψυχολογικό  Συμβόλαιο»,  όπου ο  εργαζόμενος  έχει  κάποιες
προσδοκίες  από  την  εργασία,  που  έχουν  να  κάνουν  με  στοιχεία,  όπως  ευκαιρίες  εξέλιξης,
εμπιστοσύνη και σεβασμό, ειλικρινής επικοινωνία και δίκαιη μεταχείριση, το πόσο ενδιαφέρον
είναι το αντικείμενο εργασίας, οι αποδοχές και παροχές και η ικανή διοίκηση, γενικά. Βέβαια, η
Ιορδάνογλου  (2008)  σημειώνει  ότι  για  τον  κάθε  τύπο  εργαζόμενου  διαφορετικά  στοιχεία  θα
οδηγήσουν σε υψηλή Ο.Δ.. Τα δημογραφικά χαρακτηριστικά (ως προσωπικά), που μελετώνται
συνήθως,  είναι  η  ηλικία και  το  επίπεδο εκπαίδευσης.  Στο  πλαίσιο αυτό και  από παλαιότερες
έρευνες (Morris και συν, 1993) θεωρείται ότι οι νεότεροι υπάλληλοι διαθέτουν υψηλότερο βαθμό
δέσμευσης, αφού διαθέτουν υψηλά κίνητρα για ένα δυναμικό ξεκίνημα της καριέρας τους, σε
αντίθεση με τους μεγαλύτερους, που συχνά έχουν απογοητευτεί.
Αντίθετα,  οι  Βακόλα & Νικολάου (2012) υποστηρίζουν ότι  οι  παλαιότεροι  σε ηλικία  και  με
προϋπηρεσία,  εκφράζουν  υψηλότερη  δέσμευση,  διότι  οι  ευκαιρίες  για  άλλη  απασχόληση
περιορίζονται. Επίσης, οι Gallie και White (1993) έχουν βρει ότι οι εργαζόμενοι με υψηλότερο
επίπεδο  εκπαίδευσης  εμφανίζουν  υψηλότερα  επίπεδα  δέσμευσης  στην  εργασία,  αφού  η
εκπαίδευσή τους προσφέρει σε αυτούς μεγαλύτερες πιθανότητες να ασκήσουν το επάγγελμα που
επιθυμούν.  Διαθέτουν  ωστόσο,  σύμφωνα  με  τους  Βακόλα  &  Νικολάου  (2012),  χαμηλότερο
επίπεδο Ο.Δ., διότι έχουν αυξημένες προσδοκίες, που συχνά δεν εκπληρώνονται. Γενικά, ωστόσο,
δημογραφικά  χαρακτηριστικά,  όπως  η  ηλικία,  η  μονιμότητα,  το  φύλο και  η  εκπαίδευση,  δεν
φαίνεται να έχουν ισχυρή εξάρτηση με την Ο.Δ.
Ενδιαφέροντα θεωρούνται  τα  αποτελέσματα της  μελέτης  των  Markovits  και  συν (2007),  που
δείχνουν ότι τα επίπεδα δέσμευσης στο δημόσιο τομέα στην Ελλάδα είναι μεγαλύτερα από τα
αντίστοιχα στον ιδιωτικό τομέα. Οι συνθήκες εργασίας στο δημόσιο τομέα είναι πιο κοντά στην
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κουλτούρα και στη νοοτροπία των ελλήνων εργαζομένων, διότι προσφέρουν εργασιακή ασφάλεια
και  δομημένη πρόοδο και  ανάπτυξη.  Από παλαιότερες μελέτες έχει  γίνει  πια εμφανές,  ότι  τα
χαρακτηριστικά  της  εργασίας  είναι  τα  περισσότερο  σημαντικά  για  την  πρόβλεψη  της
συναισθηματικής  δέσμευσης,  όπως  αναφέρουν  οι  Βακόλα  &  Νικολάου  (2012).  Η  δομή  του
Οργανισμού, η αποκέντρωση των εξουσιών και η συμμετοχή στη λήψη των αποφάσεων, είναι τα
σημαντικότερα  χαρακτηριστικά  του  Οργανισμού,  που  συμβάλλουν  στην  ανάπτυξη  της
συναισθηματικής δέσμευσης. Η δέσμευση συνέχισης μπορεί να αναπτυχθεί από κάθε παράγοντα
που  αυξάνει  την  αντίληψη  του  κόστους  αποχώρησης  από  τον  Οργανισμό.  Έχουν  μελετηθεί
θέματα που σχετίζονται με την επένδυση ή το ποντάρισμα του εργαζομένου στην εργασία του
(Becker, 1960) και την ύπαρξη εναλλακτικών δυνατοτήτων εργασίας. Η θεωρία του Becker είναι
δύσκολο να ελεγχθεί, αφού το αναλαμβανόμενο κόστος αποχώρησης μπορεί να είναι διαφορετικό
για κάθε άτομο και δεν μπορεί εύκολα να συνδυαστεί μόνο με τα δημογραφικά στοιχεία.
Ενώ ένας μεγαλύτερος εργαζόμενος αναμένεται να έχει υψηλότερο βαθμό δέσμευσης συνέχισης,
από έναν  νεότερο  του,  αν  αυτός  αποκτήσει  προσόντα  που είναι  εύκολο  να  μεταφερθούν,  τα
δεδομένα μπορεί να αντιστραφούν. Η ανάπτυξη της αίσθησης της υποχρέωσης παραμονής στον
Οργανισμό μπορεί να αναπτυχθεί πριν την ένταξή του ατόμου στον Οργανισμό, από πιέσεις του
οικογενειακού περιβάλλοντος  ή λόγω της  κουλτούρας του,  ή μετά την ένταξή του,  λόγω της
κοινωνικοποίησής  του.  Επιπλέον,  η  κανονιστική  δέσμευση  μπορεί  να  αναπτυχθεί  όταν  ο
οργανισμός  προσφέρει  στους  εργαζόμενους  «εκ  των  προτέρων  ανταμοιβές»,  όπως  πληρωμή
διδάκτρων για την εκπαίδευση των εργαζομένων ή επένδυση σε θέματα εκπαίδευσής τους.  Η
αναγνώριση εκ μέρους του εργαζόμενου των παραπάνω επενδύσεων, του δημιουργεί ένα αίσθημα
υποχρέωσης, που ανταποδίδεται με τη δέσμευση του εργαζομένου, έως ότου αυτός θεωρήσει ότι
η οφειλή του αποπληρώθηκε.
1.4 Μέτρηση της οργανωσιακής δέσμευσης
Μέχρι  το  1979,  η  μέτρηση  της  Ο.Δ.  βασιζόταν  σε  ερωτηματολόγια,  που  περιελάμβαναν
ερωτήσεις σχετικά με την ταύτιση με τον οργανισμό, με τις στάσεις των εργαζομένων προς τη
διοίκηση του οργανισμού, με τις γενικές στάσεις προς τον οργανισμό ή το κόστος αποχώρησης
από αυτόν. Στο πλαίσιο, αυτό είχαν σχεδιαστεί διάφορα ερευνητικά εργαλεία ξεκινώντας από τον
Grunsky  (1966),  ο  οποίος  κατασκεύασε  ένα  ερωτηματολόγιο  με  κλίμακα  μέτρησης  από  4
δηλώσεις,  που  σχετίζονταν  με  τη  στάση  των  εργαζομένων  απέναντι  στην  επιχείρηση  και  τα
στελέχη της, την ταύτιση με την επιχείρηση και τη χρονική περίοδο ίδρυσης της επιχείρησης.
Επίσης,  οι  Hrebiniak και Acuito (1972),  χρησιμοποίησαν πάλι την κλίμακα των 4 δηλώσεων,
θέλοντας  αυτή  τη  φορά  να  καταδείξουν  τους  λόγους,  για  τους  οποίους  ο  εργαζόμενος  θα
εγκατέλειπε  την  επιχείρηση.  Το  κυριότερο  πρόβλημα  που  αντιμετώπιζαν  αυτά  τα  εργαλεία
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μέτρησης είχε να κάνει με την εγκυρότητα και την αξιοπιστία των απαντήσεων, ενώ ελάχιστα
στοιχεία υπάρχουν για την σταθερότητα, τη συνέπειά τους ή τη δυνατότητα πρόβλεψης της Ο.Δ.,
που  προσφέρουν.  Έτσι,  οι  Mowday  et al.  (1979)  οδηγήθηκαν  στη  δημιουργία  ενός
ερωτηματολογίου,  που  παρουσιάζει  αποδεκτές  ψυχομετρικές  ιδιότητες,  οι  οποίες  προέκυπταν
μέσα από περιορισμούς και περιλαμβάνει 15 προτάσεις και μετρά την συνολική Ο.Δ. Θεωρήθηκε
ένα εργαλείο ικανό να συνεισφέρει στις προσπάθειες επεξήγησης της έννοιας της Ο.Δ. και στην
έρευνα  της  φύσης  της,  των  παραγόντων  που  την  επηρεάζουν  και  των  αποτελεσμάτων  της.
Ονομάστηκε  Ερωτηματολόγιο  Οργανωσιακής  Δέσμευσης  (Organizational  Commitment
Questionnaire - OCQ). Για τις απαντήσεις χρησιμοποίησαν την 7-βαθμη κλίμακα του Likert, όπου
το 1 αντιστοιχεί στο διαφωνώ απόλυτα, το 2 στο αρκετά, το 3 στο λίγο, το 4 στο ουδέτερο, το 5
στο συμφωνώ λίγο, το 6 στο συμφωνώ αρκετά και το 7 στο συμφωνώ απόλυτα. Ο μέσος όρος των
αποτελεσμάτων  δίνει  τη  συνολική  Ο.Δ.  των  ερωτώμενων.  Έξι  από  τις  ερωτήσεις  είναι
διατυπωμένες αρνητικά και μετρώνται αντίστροφα, για τη μείωση της πιθανής διαστρέβλωσης
των αποτελεσμάτων. Κατά την εξέταση και επανεξέταση του Ερωτηματολογίου Οργανωσιακής
Δέσμευσης,  διαπιστώθηκε  τότε  ότι,  σε  σύγκριση  με  τα  υφιστάμενα  ερωτηματολόγια,  το
Ερωτηματολόγιο Οργανωσιακής Δέσμευσης ήταν περισσότερο ομοιογενές, έγκυρο και αξιόπιστο,
ενώ  πρόσφερε  πιο  σταθερά  αποτελέσματα.  Αργότερα,  οι  Meyer,  Allen  &  Smith  (1993),
συνέταξαν ένα ερωτηματολόγιο βασισμένο στο μοντέλο των τριών συστατικών-διαστάσεων Ο.Δ.,
του οποίου η αρχική έκδοση περιλαμβάνει 24 ερωτήσεις, από τις οποίες οι 8 αναφέρονται σε κάθε
τύπο  δέσμευσης.  Η  αναθεωρημένη  και  πλέον  διαδεδομένη  έκδοση  (Meyer  και  Allen,  1997),
περιλαμβάνει 18 ερωτήσεις, που οι έξι αντιστοιχούν σε κάθε τύπο δέσμευσης, επιτρέποντας έτσι
τη μέτρηση κάθε τύπου χωριστά, αλλά και της συνολικής οργανωσιακής δέσμευσης, του οποίου
τα αποτελέσματα προέρχονται από την 7βαθμη κλίμακα Likert. Η αξιοπιστία του εργαλείου έχει
βρεθεί  αρκετά  υψηλή,  ιδιαίτερα  για  τη  συναισθηματική  δέσμευση  και  δέσμευση  συνέχισης,
σύμφωνα με τους Meyer & Allen (1997) και έχει δοκιμαστεί σε πολλές διαφορετικές κουλτούρες,
από Ευρώπη μέχρι την Μέση Ανατολή και την Ασία. Αξίζει να σημειωθεί ότι το ερευνητικό αυτό
εργαλείο  χρησιμοποιήθηκε  και  στην  έρευνα  για  την  Ο.Δ.  εκπαιδευτικών,  των  Mani  & Devi
(2011). Στο επόμενο κεφάλαιο θα αναπτυχθούν και θα παρουσιαστούν τα ερευνητικά ερωτήματα
και οι  υποθέσεις, καθώς και η μεθοδολογία της έρευνάς μου.
1.5 Καθορισμός Ερευνητικών Ερωτημάτων
Η παρούσα εργασία έχει ως κύριο ερευνητικό σκοπό τη μέτρηση του επιπέδου της Οργανωσιακής
Απόδοσης (Ο.Α.), που εκφράζουν τα μέλη μίας Πολυεθνικής Επιχείρησης. Επομένως, το κύριο
ερευνητικό ερώτημα έχει να κάνει με το ποιο είναι το επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης στον
υπό μελέτη οργανισμό. Καθώς η οργανωσιακή απόδοση μετράται σε τρεις διαστάσεις, πρόκειται
100
να  μετρηθεί  χωριστά  το  επίπεδο  της  κάθε  διάστασης  και  κατόπιν  το  επίπεδο  συνολικά  της
οργανωσιακής  απόδοσης.  Σε  αυτό  το  ερώτημα  ενδιαφέρον  έχει  να  εξεταστεί  κατά  πόσο  το
επίπεδο της κάθε διάστασης της οργανωσιακής απόδοσης συνολικά, τείνει να είναι σε ένα μεσαίο
επίπεδο ή το ξεπερνάει (προς τα άνω, εκφράζοντας κάποιο σημαντικό βαθμό δέσμευσης προς τον
οργανισμό ή προς τα κάτω, εκφράζοντας έλλειψη δέσμευσης). Επειδή η οργανωσιακή απόδοση
μετράται  μέσω  τριών  διαστάσεων,  έχει  ενδιαφέρον  να  μελετηθεί  κατά  πόσο  το  επίπεδο  της
οργανωσιακής απόδοσης διαφέρει ανάμεσα στις διαστάσεις. Επομένως, η μελέτη τυχόν διαφορών
ανάμεσα  στις  διαστάσεις  της  οργανωσιακής  απόδοσης,  μπορεί  να  αποτελέσει  ένα  ακόμα
ερευνητικό ερώτημα. Τέλος, κρίνεται ενδιαφέρον να μελετηθεί κατά πόσο η κάθε διάσταση της
οργανωσιακής  απόδοσης  συνολικά,  διαφοροποιείται  λόγω  διαφόρων  δημογραφικών
χαρακτηριστικών  των  μελών  του  υπό  μελέτη  οργανισμού.  Για  παράδειγμα,  τα  ερευνητικά
ερωτήματα θα έχουν να κάνουν με το κατά πόσο διαφέρει το επίπεδο της κάθε διάστασης της
οργανωσιακής απόδοσης και συνολικά, ανάλογα με το φύλο, τη βαθμίδα και την προϋπηρεσία.
Συνοψίζοντας,  τα ερευνητικά ερωτήματα της παρούσας εργασίας είναι τα παρακάτω: 1.  Ποιο
είναι το επίπεδο σε κάθε διάσταση της οργανωσιακής απόδοσης και συνολικά και κατά πόσο είναι
ίσο  με  ένα  μεσαίο  επίπεδο  δέσμευσης  ή  τείνει  προς  την  ολοκληρωτική  δέσμευση  ή  την
ολοκληρωτική  έλλειψη  δέσμευσης;  2.  Υπάρχει  διαφορά  στα  μέσα  επίπεδα,  ανάμεσα  στις
διαστάσεις  της  οργανωσιακής  απόδοσης;  3.  Υπάρχει  διαφορά  στα  μέσα  επίπεδα,  σε  κάθε
διάσταση της οργανωσιακής απόδοσης, ανάλογα με το φύλο, τη βαθμίδα και την προϋπηρεσία;
Στην πραγματικότητα, πρόκειται για 3 ομάδες ερευνητικών ερωτημάτων, με την έννοια ότι στην
1η  ομάδα  υπάρχει  ένα  ερευνητικό  ερώτημα ανά  διάσταση και  συνολικά  και  στην 3η  ομάδα
υπάρχει ένα ερευνητικό ερώτημα ανά διάσταση οργανωσιακής απόδοσης και ανά δημογραφικό
παράγοντα.
1.6 Καθορισμός Ερευνητικών - Στατιστικών Υποθέσεων
Από τα  ερευνητικά  ερωτήματα  που παρουσιάστηκαν παραπάνω,  προκύπτουν και  οι  παρακάτω
ερευνητικές υποθέσεις, που πρέπει να διερευνηθούν κατά πόσο ισχύουν ή απορρίπτονται.: 1) Το
μέσο  επίπεδο  της  Συναισθηματικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δεν  διαφέρει
στατιστικά σημαντικά από το μεσαίο επίπεδο. 2) Το μέσο επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης
Συνέχειας στον οργανισμό δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από το μεσαίο επίπεδο. Το μέσο
επίπεδο  της  Κανονιστικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δεν  διαφέρει  στατιστικά
σημαντικά από το μεσαίο επίπεδο. 4) Το μέσο επίπεδο της Συνολικής οργανωσιακής απόδοσης
στον οργανισμό δεν διαφέρει στατιστικά σημαντικά από το μεσαίο επίπεδο. 5) Τα μέσα επίπεδα
Συναισθηματικής οργανωσιακής απόδοσης, οργανωσιακής απόδοσης Συνέχειας και Κανονιστικής
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οργανωσιακής  απόδοσης  δε  διαφέρουν  στατιστικά  σημαντικά  μεταξύ  τους.  6)  Το  επίπεδο  της
Συναισθηματικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον οργανισμό δε  διαφοροποιείται,  ανάλογα με  το
φύλο.  7)  Το  επίπεδο  της  Συναισθηματικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δε
διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  τη  βαθμίδα.  8)  Το  επίπεδο  της  Συναισθηματικής  οργανωσιακής
απόδοσης στον οργανισμό δε διαφοροποιείται, ανάλογα με την προϋπηρεσία. 9) Το επίπεδο της
οργανωσιακής απόδοσης  Συνέχειας στον οργανισμό δε διαφοροποιείται, ανάλογα με το φύλο. 10)
Το επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης Συνέχειας στον οργανισμό δε διαφοροποιείται, ανάλογα
με  τη  βαθμίδα.  11)  Το  επίπεδο  της  οργανωσιακής  απόδοσης  Συνέχειας  στον  οργανισμό  δε
διαφοροποιείται, ανάλογα με την προϋπηρεσία. 12) Το επίπεδο της Κανονιστικής οργανωσιακής
απόδοσης  στον  οργανισμό  δε  διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  το  φύλο.  13)  Το  επίπεδο  της
Κανονιστικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δε  διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  τη
βαθμίδα.  14)  Το  επίπεδο  της  Κανονιστικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δε
διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  την  προϋπηρεσία  στην  υπηρεσία.  15)  Το  επίπεδο  της  Συνολικής
οργανωσιακής απόδοσης στον οργανισμό δε διαφοροποιείται, ανάλογα με το φύλο. 16) Το επίπεδο
της  Συνολικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δε  διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  τη
βαθμίδα.  17)  Το  επίπεδο  της  Συνολικής  οργανωσιακής  απόδοσης  στον  οργανισμό  δε
διαφοροποιείται,  ανάλογα  με  την  προϋπηρεσία.  Ο  καθορισμός  των  παραπάνω  ερευνητικών
υποθέσεων πρόκειται και να καθορίσει τις ερευνητικές μεταβλητές, τον τρόπο που θα μετρηθούν,
το  ερευνητικό  εργαλείο  μέτρησης  και  τις  κατάλληλες  στατιστικές  τεχνικές,  που  θα  πρέπει  να
χρησιμοποιηθούν, για να δώσουν αξιόπιστα αποτελέσματα.
1.7 Μέτρηση Ερευνητικών Μεταβλητών
 Η βασική ερευνητική μεταβλητή είναι το επίπεδο οργανωσιακής απόδοσης και πιο συγκεκριμένα
οι  τρεις  διαστάσεις  της.  Άρα,  οι  βασικές  ερευνητικές  μεταβλητές  είναι  τρεις,  τελικά.  Η  κάθε
διάσταση  πρόκειται  να  μετρηθεί  μέσω  ενός  σετ  ερωτήσεων  με  7-βάθμια  κλίμακα  Likert,  που
αφορούν την κάθε διάσταση χωριστά. Για κάθε άτομο - μέλος του οργανισμού, που συμμετέχει στο
δείγμα  και  καλείται  να  απαντήσει  στις  ερωτήσεις  αυτές,  υπολογίζεται  ένας  απλός  μέσος  όρος
(Μ.Ο.), από τις αριθμητικές απαντήσεις της κάθε διάστασης. Τιμές κοντά στο ‘4’ υπονοούν ένα
μεσαίο  επίπεδο  ικανοποίησης,  τιμές  κοντά  στο  '1'  υπονοούν  την  ολοκληρωτική  έλλειψη
ικανοποίησης και τιμές κοντά στο ‘7’ υπονοούν ολοκληρωτική κανοποίηση από τον οργανισμό.
Συνεπώς, το επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης για κάθε διάσταση μετράται, για κάθε άτομο -
ερωτώμενο,  με  το  Μ.Ο.  των  αριθμητικών  απαντήσεων  σε  μια  7-βαθμια  κλίμακα  Likert,  που
αφορούν την κάθε διάσταση χωριστά. Έτσι, το επίπεδο της συνολικής οργανωσιακής απόδοσης
μετράται με τον απλό Μ.Ο. των επιπέδων οργανωσιακής απόδοσης, σε κάθε διάσταση. Θα πρέπει
102
να σημειωθεί ότι εάν κάποιες ερωτήσεις είναι εκφρασμένες με τρόπο που η τιμή ‘1' υπονοεί την
ολοκληρωτική  δέσμευση  και  η  τιμή  ‘7’  υπονοεί  την  ολοκληρωτική  έλλειψη  δέσμευσης  στον
οργανισμό, τότε χρησιμοποιείται η τεχνική των αντεστραμμένων ερωτήσεων, όπου στην τελική
επεξεργασία των δεδομένων η κλίμακα αυτών των ερωτήσεων αντιστρέφεται, ώστε για όλες τις
ερωτήσεις η τιμή ‘1' να υπονοεί την ολοκληρωτική έλλειψη δέσμευσης και η τιμή ‘7’ να υπονοεί
την ολοκληρωτική δέσμευση στον οργανισμό, για να μπορούν να κατασκευαστούν οι Μ.Ο. και να
έχουν οι τιμές τους την ίδια ερμηνεία. Οι άλλες ερευνητικές μεταβλητές αφορούν τα δημογραφικά
στοιχεία των ερωτώμενων. Η μέτρησή τους είναι ιδιαίτερα απλή, διότι μετρούν πολύ συγκεκριμένα
φαινόμενα. Άλλες μεταβλητές είναι ποιοτικές, όπως π.χ. το φύλο, άλλες ποσοτικές π.χ. η ηλικία, η
προϋπηρεσία (που όμως μπορούν να μετρηθούν σε κλάσεις - κατηγορίες για να δημιουργηθούν
«ομάδες», που να συγκριθούν μεταξύ τους, ως προς τα επίπεδα οργανωσιακής απόδοσης). Πάντως,
ανεξάρτητα με τη φύση αυτών των μεταβλητών, το ζητούμενο είναι να κατασκευαστούν σχετικές
ομάδες ερωτώμενων, προκειμένου να συγκριθούν οι Μ.Ο. των επιπέδων οργανωσιακής απόδοσης
μεταξύ τους.
1.8 Επιλογή Ερευνητικού Εργαλείου
 Από  τον  καθορισμό  των  ερευνητικών  ερωτημάτων  και  κατ’  επέκταση  των  ερευνητικών
υποθέσεων, προέκυψε ποιες είναι οι ερευνητικές μεταβλητές, που πρέπει να μετρηθούν. Έτσι, με
βάση αυτά, μπορεί να επιλεχθεί ορθολογικά το κατάλληλο ερευνητικό εργαλείο (Κυριαζόπουλος &
Σαμαντά, 2011). Οι μεταβλητές αυτές δεν αποτελούν στοιχεία που υπάρχουν καταγεγραμμένα σε
δευτερογενείς πηγές (όπως π.χ. συμβαίνει με πολλά οικονομικά και χρηματοοικονομικά δεδομένα)
και δεν αποτελούν στοιχεία που προκύπτουν μέσα από πείραμα και παρατήρηση. Αντίθετα, είναι
στοιχεία που παράγονται με απλές ερωτήσεις προς τα υποκείμενα της έρευνας, που είναι ατομικές
περιπτώσεις, καθώς μετράται το επίπεδο των διαστάσεων της οργανωσιακής απόδοσης ανά άτομο -
μέλος του οργανισμού, ξεχωριστά. Ειδικά για τα δημογραφικά στοιχεία, μπορεί να κατασκευαστεί
ένα σχετικό ερωτηματολόγιο με ερωτήσεις κλειστού τύπου, όπου για κάθε δημογραφικά παράγοντα
που επιλέγεται προκαθορίζονται κατηγορίες, όπου ο κάθε ερωτώμενος ανήκει αποκλειστικά σε μια
από αυτές. Για τη μέτρηση των διαστάσεων της οργανωσιακής απόδοσης, επειδή πρόκειται για ένα
μέγεθος «μη απτό» (δηλαδή δεν «φαίνεται», όπως τα δημογραφικά χαρακτηριστικά), όπου το κάθε
άτομο δεν μπορεί να γνωρίζει ούτε για τον εαυτό του το επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης που
εκφράζει για τον οργανισμό, θα πρέπει να μετρηθούν με έμμεσο τρόπο. Ο έμμεσος αυτός τρόπος
περιλαμβάνει  μια  σειρά  «κατάλληλων»  ερωτήσεων,  σε  μια  5-βαθμη  κλίμακα  Likert,  όπως
αναφέρθηκε  και  προηγουμένως,  που  αφορούν  την  κάθε  διάσταση.  Στην  παρούσα  εργασία
χρησιμοποιήθηκε ως ερευνητικό εργαλείο το σχετικό ερωτηματολόγιο μέτρησης της οργανωσιακής
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απόδοσης  (Organizational  Commitment  Questionnaire)  των  Meyer  &  Allen  (1997),  όπως  έχει
χρησιμοποιηθεί και σε διάφορες παρόμοιες έρευνες, στο παρελθόν.
Για την επιλογή του δείγματος δεν ακολουθήσαμε γνωστές μεθόδους δειγματοληψίας πιθανότητας
(απλή τυχαία, στρωματοποιημένη, συστηματική, κτλ) ή μη πιθανότητας (ευκολίας, ποσόστωσης,
κτλ),  που  αναφέρονται  στη  σχετική  βιβλιογραφία  (Κυριαζόπουλος  &  Σαμαντά,  2011).
Αποφασίστηκε η προσέγγιση των δειγματικών μονάδων μέσω του ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (e-
mail). Η λογική ήταν ότι το ερωτηματολόγιο είναι απλό στη συμπλήρωσή του και δεν απαιτεί τη
φυσική παρουσία του ερευνητή,  για  να δοθούν οδηγίες  συμπλήρωσης.  Αφού όλα τα  μέλη της
Πολυεθνικής Επιχείρησης έχουν προσωπική διεύθυνση ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, είναι εφικτή
και ταχύς η διανομή του ερωτηματολογίου. Για τις περιπτώσεις αμέλειας ή καθυστερήσεων στη
συμπλήρωση και επιστροφή των ερωτηματολογίων, επανήλθαμε με μηνύματα υπενθύμισης και αν
χρειαζόταν,  θα  ακολουθούσαμε  την  προσωπική  προσέγγιση,  αρχικά  μέσω  τηλεφώνου  ή
ακολούθως,  με  φυσική  παρουσία  στο  γραφείο  τους.  Ο  στόχος  ήταν  μέχρι  μια  συγκεκριμένη
ημερομηνία,  να  έχουν  συμπληρωθεί  όσο  το  δυνατόν  περισσότερα  ερωτηματολόγια.  Η  έρευνα
πραγματοποιήθηκε τους μήνες Ιούνιο, Ιούλιο και Αύγουστο του 2018.
1.9 Επεξεργασία των Ερωτηματολογίων — Κωδικοποίηση των Απαντήσεων
 Σε αυτές τις ερωτήσεις προκειμένου για τα δημογραφικά στοιχεία, η κωδικοποίηση είναι μια απλή
σχετικά  διαδικασία.  Οι  ερωτήσεις  είναι  κλειστού τύπου και  για  κάθε  δημογραφικό  παράγοντα
υπάρχουν προ-αποφασισμένες κατηγορίες, όπου ο ερωτώμενος ανήκει αποκλειστικά μόνο σε μία.
Οι κατηγορίες αυτές μπορούν να λάβουν τις κωδικοποιημένες τιμές 1, 2, 3, 4 και 5, όπου ο κάθε
ερωτώμενος απαντά μόνο σε μία από αυτές. Συνεπώς, για κάθε παράγοντα δημιουργείται μια στήλη
- μεταβλητή, που θα καταχωρούνται οι αριθμητικές τιμές - κωδικοί, που αναπαριστούν σε ποια
κατηγορία (φύλου,  ηλικίας,  βαθμίδας,  ετών υπηρεσίας  στην Πολυεθνική Επιχείρηση),  ανήκει  ο
κάθε ερωτώμενος.
1.10 Επιλογή Στατιστικών Τεχνικών Ανάλυσης
 Θα πρέπει  να  σημειωθεί  ότι  πριν  την κυρίως στατιστική  ανάλυση,  θα  πρέπει  να εξεταστεί  η
αξιοπιστία  της  κλίμακας  μέτρησης  των  διαστάσεων  της  οργανωσιακής  απόδοσης.  Πιο
συγκεκριμένα,  για  κάθε  ομάδα ερωτήσεων,  που  αποτελεί  και  μια  διάσταση της  οργανωσιακής
απόδοσης, αλλά και για όλες τις ερωτήσεις της οργανωσιακής απόδοσης μαζί, θα υπολογιστεί ο
γνωστός  συντελεστής  αξιοπιστίας  α  του  Cronbach.  Τιμή  μεγαλύτερη  του  0,7  υπονοεί  ότι  η
αξιοπιστία της κλίμακας είναι ικανοποιητική και ότι μπορεί να χρησιμοποιηθεί για διεξαγωγή των
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συμπερασμάτων, ως προς τα ερευνητικά ερωτήματα (Κυριαζόπουλος & Σαμαντά, 2011).
 Όσον  αφορά  τη  στατιστική  ανάλυση,  αρχικά  θα  διεξαχθεί  μια  απλή  περιγραφική  στατιστική
ανάλυση, που αφορά τη δημογραφική ανάλυση των ερωτώμενων. Ο σκοπός της δημογραφικής
ανάλυσης είναι να δοθεί μια αρχική εικόνα για τα χαρακτηριστικά των ερωτώμενων, ως προς τα
έτη  υπηρεσίας,  του  φύλου  και  της  ηλικίας.  Πάντως,  η  συλλογή  των  δημογραφικών  στοιχείων
γίνεται περισσότερο για να σχηματιστούν οι σχετικές δημογραφικές ομάδες και να συγκριθεί το
επίπεδο της οργανωσιακής απόδοσης, για κάθε διάσταση, ανάμεσά τους. Για την πρώτη ερευνητική
υπόθεση πρόκειται να εκτιμηθεί το μέσο επίπεδο οργανωσιακής απόδοσης, για κάθε διάσταση και
συνολικά και να εξεταστεί εάν διαφέρει από το μεσαίο επίπεδο, που αντανακλάται από την τιμή
‘3’. Ο έλεγχος μπορεί να διεξαχθεί με τον παραμετρικό έλεγχο 35 t-test. To κριτήριο αυτό, βέβαια,
απαιτεί κάποιες προϋποθέσεις, για να προκύψουν αξιόπιστα συμπεράσματα. Οι προϋποθέσεις αυτές
περιλαμβάνουν  την  κανονικότητα  των  αρχικών  μετρήσεων  (η  οποία  μπορεί  να  εξεταστεί  με
διάφορα σχετικά μη παραμετρικά κριτήρια, π.χ. Kolmogorov - Smymov) ή την ύπαρξη μεγάλου
δείγματος,  έτσι  ώστε  να  εφαρμοστεί  το  σχετικό  κεντρικό  οριακό  θεώρημα  και  να  μπορεί  να
εφαρμοστεί το κριτήριο t-test, που οριακά θα ακολουθεί την τυπική κανονική κατανομή. Εάν δεν
συντρέχουν οι σχετικές προϋποθέσεις, τότε θα πρέπει να εφαρμοστεί ένα σχετικό μη παραμετρικό
κριτήριο,  που  έχει  χαμηλότερη  ισχύ  μεν,  αλλά  είναι  πιο  αξιόπιστο  σε  τέτοια  περίπτωση
(Γναρδέλης, 2003). Για τη δεύτερη ερευνητική υπόθεση, θα πρέπει να εξεταστεί εάν οι Μ.Ο. των
διαστάσεων της  οργανωσιακής  απόδοσης  διαφέρουν  μεταξύ τους.  Εάν  συντρέχουν οι  σχετικές
προϋποθέσεις (κανονικότητα μετρήσεων ή μεγάλο δείγμα και ισότητα διακυμάνσεων ανάμεσα στις
τρεις  διαστάσεις),  τότε  μπορεί  να  εφαρμοστεί  το  παραμετρικό  κριτήριο  της  Ανάλυσης
Διακύμανσης κατά δύο παράγοντες (Two Way ANOVA). Εάν προκύψουν διαφορές, τότε θα πρέπει
να εξεταστεί και εάν υπάρχει διαφορά από ομάδα σε ομάδα, με χρήση του παραμετρικού κριτηρίου
t-test  για  ζευγαρωτές  παρατηρήσεις  (pair-wise  t-test).  Εάν  δεν  συντρέχουν  οι  σχετικές
προϋποθέσεις, τότε θα πρέπει να εφαρμοστεί ένα σχετικό μη παραμετρικό κριτήριο (Γναρδέλης,
2003).
Τέλος, για την τρίτη ερευνητική υπόθεση, θα πρέπει να εξεταστεί εάν οι Μ.Ο. για κάθε διάσταση
διαφέρουν, ως προς τις διάφορες δημογραφικές ομάδες. Εάν συντρέχουν οι σχετικές προϋποθέσεις
(κανονικότητα  μετρήσεων  ή  μεγάλο  δείγμα  και  ισότητα  διακυμάνσεων  ανάμεσα  στις  τρεις
διαστάσεις),  τότε  μπορεί  να  εφαρμοστεί  το  παραμετρικό κριτήριο  της  Ανάλυσης  Διακύμανσης
κατά ένα παράγοντα (One - Way ANOVA). Εάν προκύψουν διαφορές, τότε θα πρέπει να εξεταστεί
και εάν υπάρχει διαφορά από ομάδα σε ομάδα, με χρήση του παραμετρικού κριτηρίου t-test, στο
πλαίσιο μετά - ελέγχων (post hoc test).  Εάν δεν συντρέχουν οι σχετικές προϋποθέσεις, τότε θα
πρέπει να εφαρμοστεί ένα σχετικό μη παραμετρικό κριτήριο (Γναρδέλης, 2003).
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 Η καταχώρηση των δεδομένων, η επεξεργασία τους και το σύνολο της στατιστικής ανάλυσης,
πρόκειται να γίνει με το γνωστό στατιστικό πακέτο SPSS, έκδοση 17.
Γ) ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΑΠΟΔΟΣΗ
Παράθεση των ορισμών για την εργασιακή απόδοση
Η αποδοτικότητα της εργασίας είναι ένα άλλο μέτρο μέσω του οποίου μπορεί να εντοπιστεί η ορθή
αξιοποίηση  πόρων  που  χρησιμοποιούνται  για  την  παραγωγή  ενός  αποτελέσματος.  Ειδικότερα,
αποδοτικότητα είναι μια διαδικασία που αφορά το εσωτερικό μιας επιχείρησης και στην ουσία
μετρά τους πόρους που απαιτούνται για να επιτευχθεί ένα αποτέλεσμα. Επί της ουσίας αποτιμάται
ως  η  σχέση  του  αποτελέσματος  που  παρήχθη,  προς  τα  κεφάλαια  που  χρησιμοποιήθηκαν
(Μπουραντάς, 2002).
Επίσης, πρέπει να διευκρινιστεί ότι η οικονομική αποδοτικότητα μετρά αξίες. Τα χαρακτηριστικά
των δεικτών απόδοσης που χρησιμοποιούνται είναι τα κάτωθι (Παπαδάκης, 2002):
 Οι δείκτες μέτρησης απόδοσης πρέπει να έχουν συνάφεια με τους στόχους της επιχείρησης.
 Οι δείκτες μέτρησης απόδοσης δεν πρέπει να είναι πολλοί σε αριθμό, καθώς έτσι χάνεται η
ουσία.
 Η χρήση δεδομένων για τη μέτρηση της αποδοτικότητας πρέπει να γίνεται με εύκολο τρόπο.
 Είναι επιθυμητό οι δείκτες απόδοσης να αποδίδουν την πρόοδο σε ποσοτική μορφή, ώστε
να  είναι  δυνατές  οι  συγκρίσεις.  Δεν  είναι  απαραίτητο  όλοι  οι  δείκτες  απόδοσης  να
περιλαμβάνουν τα παραπάνω χαρακτηριστικά, ωστόσο όσα περισσότερα χαρακτηριστικά,
τόσο πιο ολοκληρωμένοι θεωρούνται.
Υπάρχει περίπτωση εκτός από τους ποσοτικούς δείκτες, να χρησιμοποιηθούν και ποιοτικοί δείκτες,
ανάλογα το τι θέλει να εξετάσει κάθε φορά ο μελετητής (Wright, Dunford and Snell, 2001).
Εργασιακή απόδοση
Η εργασιακή απόδοση εξετάζει τον τρόπο που ένας εργαζόμενος επιτελεί την εργασία που του έχει
ανατεθεί, καθώς επίσης τα αποτελέσματα που παράγει σε σχέση με την προσπάθεια που κατέβαλε.
Η εργασιακή απόδοση επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες, όπως είναι η επιθυμία που έχει ένα
άτομο να ολοκληρώσει ένα έργο που του έχει ανατεθεί, ή η ικανότητα που έχει αυτό το άτομο να
φέρει εις πέρας αυτό το έργο (Shore and Martin,1989).
Για την εργασιακή απόδοση έχει πραγματοποιηθεί πλήθος μελετών, οι οποίες εξετάζουν η καθεμιά
παράγοντες που επιδρούν στην απόδοση των εργαζομένων μιας επιχείρησης. Κύριο γνώρισμα στις
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περισσότερες μελέτες για την εργασιακή απόδοση και την ανεύρεση τρόπων βελτίωσής της, ήταν ο
εντοπισμός συσχετίσεων με την εργασιακή ενσωμάτωση, της οποίας οι κύριες διαστάσεις μπορούν
ξεχωριστά να επιδράσουν στα επίπεδα εργασιακής απόδοσης, τόσο μεμονωμένα των εργαζομένων,
όσο και συνολικά στο ανθρώπινο δυναμικό μιας επιχείρησης (Martin, Price and Mueller, 1981).
Ο  Allen  (2006)  έδειξε  ότι  η  εργασιακή  ενσωμάτωση  που  παρατηρείται  στον  χώρο  εργασίας
προβλέπει με μεγαλύτερη ευστοχία το πώς θα κυμανθεί η εργασιακή απόδοση, από ότι ή εργασιακή
ενσωμάτωση εκτός της εργασίας. Εκτός όμως από τα ευρήματα του Allen, στην προσπάθεια για
την κατανόηση της εργασιακής απόδοσης, προστέθηκαν και κάποιες ακόμα μελέτες στις οποίες
επιχειρήθηκε να αποτυπωθεί πλήρως η έννοια της εργασιακής απόδοσης.
Οι Miller and Broamiley (1990) διατύπωσαν ότι η εργασιακή απόδοση αποτελεί μια αντανάκλαση
των ικανοτήτων που διαθέτει μια επιχείρηση για να επιτυγχάνει τους στόχους που θέτει, ενώ οι
Collis and Montgomery όρισαν την εργασιακή απόδοση ως το σύνολο των πόρων, ικανοτήτων και
δυνατοτήτων  μιας  επιχείρησης,  τα  οποία  χρησιμοποιούνται  με  αποδοτικό  και  αποτελεσματικό
τρόπο  προς  επίτευξη  των  στόχων  που  τίθενται  κάθε  φορά.  Η  προσπάθεια  κατανόησης  της
εργασιακής  απόδοσης  συνεχίστηκε  με  την  πάροδο των ετών  και  αυτό  είχε  ως  αποτέλεσμα να
διενεργηθούν νέες μελέτες.
Η εργασιακή απόδοση σύμφωνα με τους Wit and Meyer (1998) θεωρήθηκε ως το επίπεδο των
εκροών μιας επιχείρησης, αφού πραγματοποιηθεί η επεξεργασία των εκροών της και στην ουσία
είναι η εκροή των δραστηριοτήτων που λαμβάνουν χώρα σε μια επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις και
γενικότερα οι οργανώσεις, τείνουν τα τελευταία χρόνια να καταβάλλουν μεγάλες προσπάθειες για
να μετρήσουν και να κατανοήσουν τους καίριους παράγοντες επιρροής της εργασιακής απόδοσης.
Ο Campbell  (1999)  που θεωρείται  από τους  σημαντικότερους  μελετητές,  όρισε την  εργασιακή
απόδοση ως τη συνάρτηση των δεξιοτήτων, ικανοτήτων, γνώσεων και κινήτρων που εμπεριέχονται
σε μια θέση εργασίας και αποτελούν το πεδίο δράσης ενός εργαζομένου.
Άλλοι  ορισμοί  που  έχουν  δοθεί  για  την  εργασιακή  απόδοση  περιλαμβάνουν  και  άλλες
παραμέτρους,  εκτός  από τις  γνώσεις  και  τις  δεξιότητες.  Στη διεθνή  βιβλιογραφία  συναντώνται
επίσης  μερικοί  ακόμα  ορισμοί  όπως  ότι  αποτελεί  η  εργασιακή  απόδοση  το  σύνολο  της
αποτελεσματικότητας μεμονωμένων συμπεριφορών, οι οποίες είναι κατά τέτοιο τρόπο δομημένες
που  συμβάλλουν  στην  επίτευξη  των  οργανωτικών  στόχων  ή  κατά  τους  Amos  et  al.  (2004)  η
εργασιακή απόδοση είναι η αποτελεσματική διαχείριση μεμονωμένων επιδόσεων που οδηγεί σε
εφαρμογή της στρατηγικής και των στόχων που τίθενται από την οργάνωση.
Τέλος, στις μελέτες τους οι Caligiuri and Day (2000), οι Sinangil and Ones (2003), οι Lee et al
(2004)  εντόπισαν  ορισμένα  μεμονωμένα  χαρακτηριστικά  που  επηρεάζουν  την  ατομική
συμπεριφορά ενός εργαζομένου και επομένως την εργασιακή του απόδοση. Τα χαρακτηριστικά
αυτά ήταν τα εξής:
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 Φύλο
 Ηλικία
 Επίπεδο εκπαίδευσης
 Εθνικότητα
 Επικοινωνιακή ικανότητα
 Προσανατολισμός στόχου
 Εμπειρία και προϋπηρεσία
 Αντοχή στην πίεση
 Ευελιξία εργαζομένου στον χώρα απασχόλησής του
 Πολιτιστική ευελιξία
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΤΗΣ
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ                  
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 Στο  τρίτο  κεφάλαιο  παρουσιάζονται  τα  στατιστικά  αποτελέσματα,  από  την  έρευνα  με
ερωτηματολόγια,  προκειμένου  να  δοθούν  απαντήσεις  στα  ερευνητικά  ερωτήματα,  που  έχουν
τεθεί, όπως προέκυψαν από την εφαρμογή των στατιστικών τεχνικών, που περιγράφτηκαν στο
προηγούμενο κεφάλαιο. Συγκεκριμένα, αρχικά θα παρουσιαστούν τα δημογραφικά δεδομένα για
το δείγμα, με στόχο να υποστηριχθεί ότι το δείγμα είναι αντιπροσωπευτικό και θα ακολουθήσει η
ανάλυση  αξιοπιστίας,  για  τις  διαστάσεις  μέτρησης  της  Ο.Α.,  με  υπολογισμό  του  συντελεστή
Cronbah α. Μετά θα παρουσιαστούν τα αποτελέσματα από τις παραμετρικές ή μη παραμετρικές
στατιστικές τεχνικές, για τις ερευνητικές μας υποθέσεις και ερωτήματα.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ
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Ανάπτυξη  των  υποθέσεων  μέσω  του  ερωτηματολογίου  120  ατόμων  από  Πολυεθνικές
Επιχειρήσεις.
1) Η σχετική ικανοποίηση και η οργανωσιακή δέσμευση,
2) Η οργανωσιακή δέσμευση και η εγασιακή απόδοση και
3) Η σχετική ικανοποίηση και η εργασιακή δέσμευση
Η εργασιακή ικανοποίηση συσχετίζεται θετικά με την οργανωσιακή απόδοση.
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Συγκεντρωτικά Αποτελέσματα
 
Διαφωνώ
απόλυτα
Διαφωνώ
εν μέρει
Ούτε  δια-
φωνώ ούτε
συμφωνώ
Μάλλον
συμφωνώ
Συμφωνώ
απόλυτα
Στην  επιχείρηση  που  εργάζο-
μαι η διαδικασία επιλογής των
εργαζομένων είναι λεπτομερής
8 (11,4%) 4 (5,7%) 13 (18,6%)
25
(35,7%)
20 (28,6%)
Η  επιλογή  των  εργαζομένων
εστιάζει στην επιλογή του κα-
λύτερου  υποψηφίου,  ανεξάρ-
τητα από τη θέση εργασίας
10 (14,3%) 10 (14,3%) 12 (17,1%) 17 (24,3%) 21 (30%)
Υπάρχει  συνεχής
εκπαίδευση/επιμόρφωση
7 (10%) 16 (22,9%) 15 (21,4%) 14 (20%)
18
(25,7%)
Η  επιχείρηση  που  εργάζομαι
παρέχει  επαρκή  προγράμματα
εκπαίδευσης
10 (14,3%) 14 (20%)
17
(24,3%)
14 (20%) 15 (21,4%)
Τα εκπαιδευτικά προγράμματα
προσπαθούν   να  αναπτύξουν
τις δεξιότητες και γνώσεις των
εργαζομένων
4 (5,7%) 10 (14,3%) 18 (25,7%)
23
(32,9%)
15 (21,4%)
Η  αξιολόγηση  της  απόδοσης
βασίζεται  σε  αντικειμενικά,
μετρήσιμα αποτελέσματα
11 (15,7%)
20
(28,6%)
15 (21,4%) 14 (20%) 10 (14,3%)
Η  αξιολόγηση  της  απόδοσης
βασίζεται  στους αμοιβαία κα-
θορισμένους στόχους
8 (11,4%) 13 (18,6%)
26
(37,1%)
15 (21,4%) 8 (11,4%)
Η  αξιολόγηση  της  απόδοσης
περιλαμβάνει  την  ανατροφο-
δότηση  (feedback)  προς  τους
εργαζομένους της
13 (18,6%) 10 (14,3%)
22
(31,4%)
14 (20%) 11 (15,7%)
Οι  αποζημιώσεις  περιλαμ-
βάνουν  υψηλά  επίπεδα  αμοι-
βών
23
(32,9%)
12 (17,1%) 19 (27,1%) 6 (8,6%) 10 (14,3%)
Η  διοίκηση  ακούει  πάντα  τη
γνώμη και τις ιδέες της ομάδας
πριν από τη λήψη οποιασδήπο-
τε απόφασης
17 (24,3%) 15 (21,4%)
17
(24,3%)
16 (22,9%) 5 (7,1%)
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Παρέχει  στις  ομάδες  επαρκή
ισχύ και πόρους για την επίλυ-
ση προβλημάτων
12 (17,1%)
19
(27,1%)
14 (20%) 15 (21,4%) 10 (14,3%)
Παροτρύνει  τους  εργαζόμε-
νους   να  συμμετέχουν  στη
λήψη αποφάσεων
12 (17,1%)
18
(25,7%)
15 (21,4%) 17 (24,3%) 8 (11,4%)
Επεξεργασία των Ερωτηματολογίων — Κωδικοποίηση Απαντήσεων
Όπως  αναφέρθηκε,  κάποιες  από  τις  ερωτήσεις  που  αφορούν  τη  μέτρηση  των  διαστάσεων  της
οργανωσιακής απόδοσης είναι σε αντεστραμμένη κλίμακα, καθώς έχει χρησιμοποιηθεί η τεχνική
των  αντεστραμμένων  απαντήσεων.  Σε  αυτές  τις  ερωτήσεις  πρόκειται  να  πραγματοποιηθεί  μια
αρχική επεξεργασία,  ως προς την εισαγωγή των απαντήσεων στον Η/Υ. Πιο συγκεκριμένα, θα
αντιστραφεί η κλίμακά τους, έτσι ώστε όλες οι ερωτήσεις με την τιμή '4' να εκφράζουν ''μάλλον
συμφωνώ'' και με την τιμή ‘5’ να εκφράζουν το ''συμφωνώ''. Για λόγους αρχείου θα κρατηθούν και
οι  αρχικές  απαντήσεις  σε  αυτές  τις  ερωτήσεις,  αλλά  για  τη  στατιστική  ανάλυση  θα
χρησιμοποιηθούν  οι  απαντήσεις  με  την  αντεστραμμένη  κλίμακα  (Κυριαζόπουλος  &  Σαμαντά,
2011).
Έτσι,  σε  κάθε  ερώτηση που  αφορά τη  μέτρηση των διαστάσεων της  οργανωσιακής  απόδοσης
δημιουργείται μια στήλη - μεταβλητή, που θα καταχωρούνται αριθμητικές τιμές από το 1 έως και
το 5, ανάλογα με το τι απάντησε ο κάθε ερωτώμενος, και κατόπιν, σε όσες χρειάζεται, θα γίνεται
αναστροφή της κλίμακας.
Για τα δημογραφικά στοιχεία, η κωδικοποίηση είναι μια απλή σχετικά διαδικασία. Οι ερωτήσεις
είναι  κλειστού  τύπου  και  για  κάθε  δημογραφικό  παράγοντα  υπάρχουν  προαποφασισμένες
κατηγορίες, όπου ο ερωτώμενος ανήκει αποκλειστικά μόνο σε μία. Οι κατηγορίες αυτές μπορούν
να λάβουν τις κωδικοποιημένες τιμές 1, 2, 3, κτλ, όπου ο κάθε ερωτώμενος απαντά μόνο σε μία
από  αυτές.  Συνεπώς,  για  κάθε  παράγοντα  δημιουργείται  μια  στήλη  -  μεταβλητή,  που  θα
καταχωρούνται  οι  αριθμητικές  τιμές  -  κωδικοί,  που  αναπαριστούν  σε  ποια  κατηγορία  (φύλου,
ηλικίας, βαθμίδας, ετών υπηρεσίας στην πολυεθνική εταιρεία, ανήκει ο κάθε ερωτώμενος.
                                                    
ΕΜΠΕΙΡΙΚΟ ΜΕΡΟΣ
Ποια είναι όμως η μεθοδολογία;
Είναι το δείγμα και η διαδικασία συλλογής δεδομένων. Από τις 120 ερωτήσεις που διένειμα 70
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απαντήσεις πήρα. Το 54,30% των απαντηθέντων ερωτήσεων προήλθαν από άνδρες και το 45,70%
από γυναίκες. Η περισσότερο συνεργαζόμενη ηλικιακή ομάδα βρίσκεται στην ηλικία 45 με 50
έτη.  Το 38,60% είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών και το 36,70% απόφοιτοι Α.Ε.Ι.
Το 
74,30% εργάζεται με καθεστώς πλήρης απασχόλησης και οι υπόλοιποι είναι  συμβασιούχοι. Το
μεγαλύτερο ποσοστό με τα περισσότερα χρόνια επαγγελματικής εμπειρίας 21% είναι 15 με 25 έτη
ενώ τα περισσότερα χρόνια απασχόλησης στην ίδια επιχείρηση είναι  μόλις  2  για το 15,70%.
Αποτελέσματα στατιστικά του S.P.S.S. Yπάρχουν συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών μας;
Ανάλυση δευτερογενών στοιχείων και συγκριτική ανάλυση.
Όχι με αριθμητικά νούμερα αλλά με το να στηρίξω εάν η δική μου έρευνα συσχετίζεται με άλλες
έρευνες  ή  εάν  διαφέρει.  Η  βιβλιογραφική  έρευνα  είναι  μια  συλλογή  από  επιλεγμένες
δημοσιευμένες  πηγές  σχετικές  με το θέμα της  εργασίας  μου και  οι  οποίες  συνοδεύονται  από
σχολιασμό, κριτική ανάλυση των περιεχομένων εμπειρική διερεύνηση της εργασίας και παράθεση
σε ορισμένες περιπτώσεις των βασικών συμπερασμάτων της κάθε μελέτης.
Συζήτηση –Συμπεράσματα
Στη σύγχρονη προσέλκυση και επιλογή παρατηρώ ότι το 32,85% των ερωτηθέντων, δηλαδή περί-
που το 33,00%, μάλλον συμφωνεί απόλυτα ή συμφωνεί απόλυτα ότι η διαδικασία επιλογής των ερ-
γαζομένων στην επιχείρηση είναι λεπτομερής και εστιάζει στην επιλογή του καλύτερου υποψηφίου
ανεξάρτητα από τη θέση εργασίας.
Στην  εκπαίδευση  και  ανάπτυξη  το  27,56% των  ερωτηθέντων,  μάλλον  συμφωνεί   ή  συμφωνεί
απόλυτα με το γεγονός ότι η επιχείρηση που εργάζεται παρέχει επαρκεί προγράμματα εκπαίδευσης
και επιμόρφωσης των εργαζομένων.
Στην αξιολόγηση της απόδοσης και στην ανατροφοδότηση (feedback) των εργαζομένων το 32,36%
διαφωνεί εν μέρει ή δεν συμφωνεί με το γεγονός ότι η αξιολόγηση της απόδοσης βασίζεται σε αντι-
κειμενικά ή μετρήσιμα στοιχεία.
Όσον αφορά τα κίνητρα ή τις ανταμοιβές των εργαζομένων το 32,90% διαφωνεί απόλυτα με την
θεωρία ότι περιλαμβάνουν υψηλά επίπεδα αμοιβών και μάλλον είναι ανικανοποίητοι από τις απο-
λαβές τους σε σχέση με αυτά που προσφέρουν στην επιχείρηση, δηλαδή το ωράριο, τις απλήρωτες
υπερωρίες, τα Σαββατοκύριακα μακρυά από τις οικογένειές τους για συνέδρια, σεμινάρια, δοικητι-
κά συμβούλια, επαγγελματικά δείπνα κ.λ.π.
Τέλος όσον αφορά την ενδυνάμωση των εργαζομένων το 25,70% διαφωνεί εν μέρει ή δεν συμφω-
νεί ότι η διοίκηση παροτρύνει ή παρέχει στις ομάδες επαρκή ισχύ και πόρους για την επίλυση των
προβλημάτων που ανακύπτουν στην επιχείρηση. 
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Σύμφωνα με όσα εξετάσαμε παραπάνω, κάθε πολυεθνική επιχείρηση προσπαθεί να κάνει τέτοιες
εργασιακές πρακτικές στο εσωτερικό της που θα την κάνουν να ξεχωρίσει από τις άλλες επιχειρή-
σεις και θα την κάνει πιο ανταγωνιστική. Η επιλογή της στρατηγικής που θα ακολουθήσει η επιχεί-
ρηση για να πετύχει τον σκοπό της αυτό έγκειται στην κρίση του υπευθύνου κάθε τμήματος αν-
θρώπινου δυναμικού καθώς επίσης και στη σωστή διαχείρηση του.
Γεγονός αποτελεί η διαφοροποίηση στην εφαρμογή των πρακτικών από  κλάδο σε κλάδο ή ακόμα
και από χώρα σε χώρα. Ο λόγος μπορεί να είναι η διαφορετική κουλτούρα, η νοοτροπία ή ακόμα
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και η πολιτική που ακολουθείται.  Η προσπάθεια προσδιορισμού και αξιολόγησης της αιτιώδους
σχέσης, μεταξύ της δέσμης των πρακτικών διοίκησης ανθρωπίνων πόρων του Pfeffer και της συνο-
λικής απόδοσης της επιχείρησης αποτελεί τη σημαντικότερη συνεισφορά στη γνώση αυτής της με-
λέτης.
Τα πλεονεκτήματα από την υιοθέτηση αυτών των πρακτικών περιλαμβάνουν την βελτιωμένη εργα-
σιακή παραγωγή, τη βελτιωμένη αποδοτικότητα των εργαζομένων, τη μειωμένη αποχή από την ερ-
γασία και γενικά,  την υψηλότερη παραγωγικότητα και ποιότητα των προϊόντων. Συγκεκριμένα,
διάφοροι ακαδημαϊκοί έχουν υποστηρίξει ότι αυτές οι πρακτικές μπορούν να αυξήσουν την συνολι-
κή επίδοση (Delery και Doty, 1996), τις συνολικές πωλήσεις (Arthur, 1994), την παραγωγικότητα
(MacDuffie,1995)  και  την  βιωσιμότητα  της  πολυεθνικής  επιχείρησης  (Welborne  και  Andrews,
1996).
                                                                         
                                                          
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ
Αγαπητοί κύριοι/ες,
Σας παρακαλούμε να αφιερώσετε λίγα λεπτά από το χρόνο σας για τη συμπλήρωση του παρακάτω
ερωτηματολογίου.  Η  έρευνα  αποσκοπεί  στη  διερεύνηση  της  εργασιακής  συμπεριφοράς  σε
Πολυεθνικές  Επιχειρήσεις.  Παρακαλούμε να απαντήσετε  με  ειλικρίνεια  σε  όλες τις  ερωτήσεις,
λαμβάνοντας υπόψη ότι  δεν υπάρχουν σωστές ή λανθασμένες απαντήσεις.  Οι απαντήσεις σας
είναι  αυστηρά εμπιστευτικές και δεν πρόκειται να χρησιμοποιηθούν για άλλους σκοπούς πέρα
από αυτούς της έρευνας. Το ερωτηματολόγιο είναι ανώνυμο και έτσι δε μπορούν να συνδεθούν οι
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  ΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ
Ε Ρ Γ Α Σ Ι Α
απαντήσεις με συγκεκριμένα πρόσωπα και οργανισμούς.
Σας  ευχαριστούμε πολύ για τη συνεργασία σας!!
ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ
Παρακαλώ  συμπληρώστε   τα   παρακάτω
στοιχεία.  Bάλτε  ένα  (x)  στο  αντίστοιχο
τετραγωνάκι.
1.     Φύλο
Άνδρας Γυναίκα
2.      Ηλικία
3.     Επίπεδο εκπαίδευσης
Απόφοιτος Γυμνασίου/ Λυκείου Απόφοιτος Τ.Ε.Ι.
Απόφοιτος Α.Ε.Ι. Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου
Άλλο:
4.    Το καθεστώς της εργασίας σας:
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Μόνιμος/η Συμβασιούχος/α
Εκπαιδευόμενος/η Άλλο
5.     Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας
Χρόνια
6.     Χρόνος προϋπηρεσίας στην παρούσα επιχείρηση
Χρόνια
ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ
Παρακαλώ  κυκλώστε  το  τετραγωνάκι  που  αντιστοιχεί  στο
βαθμό συμφωνίας/διαφωνίας σας με τις παρακάτω απόψεις.
1 2 3 4 5
Διαφων
ώ
απόλυτα
Διαφων
ώ  εν
μέρει
Ούτε
διαφων
ώ  ούτε
συμφων
ώ
Μάλλον
συμφωνώ
Συμφων
ώ
απόλυτα
Απόψεις
Στην  Πολυεθνική  Επιχείρηση  που  εργάζομαι  η  διαδικασία  επιλογής  των
εργαζομένων είναι λεπτομερής.
1 2 3 4 5
Η  επιλογή  των  εργαζομένων   εστιάζει  στην  επιλογή  του  καλύτερου
υποψηφίου, ανεξάρτητα από τη θέση εργασίας.
1 2 3 4 5
Υπάρχει συνεχής εκπαίδευση/επιμόρφωση. 1 2 3 4 5
Η  Πολυεθνιή  Επιχείρηση  που  εργάζομαι  παρέχει  επαρκή  προγράμματα
εκπαίδευσης.
1 2 3 4 5
Τα εκπαιδευτικά προγράμματα προσπαθούν  να αναπτύξουν τις  δεξιότητες
και γνώσεις των εργαζομένων.
1 2 3 4 5
Η  αξιολόγηση  της  απόδοσης  βασίζεται  σε  αντικειμενικά,  μετρήσιμα
αποτελέσματα.
1 2 3 4 5
Η  αξιολόγηση  της  απόδοσης  βασίζεται  στους  αμοιβαία  καθορισμένους
στόχους.
1 2 3 4 5
Η αξιολόγηση της απόδοσης περιλαμβάνει την ανατροφοδότηση (feedback)
προς τους εργαζομένους της.
1 2 3 4 5
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Οι αποζημιώσεις περιλαμβάνουν υψηλά επίπεδα αμοιβών. 1 2 3 4 5
Η διοίκηση ακούει πάντα τη γνώμη και τις ιδέες της ομάδας πριν από τη λήψη
οποιασδήποτε απόφασης.
1 2 3 4 5
Παρέχει στις ομάδες επαρκή ισχύ και πόρους για την επίλυση προβλημάτων. 1 2 3 4 5
Παροτρύνει τους εργαζόμενους  να συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων. 1 2 3 4 5
Η Πολυεθνιή Επιχείρηση που εργάζομαι ενδιαφέρεται για τις απόψεις μου. 1 2 3 4 5
Η Πολυεθνική Επιχείρηση που εργάζομαι ενδιαφέρεται πραγματικά για την
ευημερία μου.
1 2 3 4 5
Η Πολυεθνική Επιχείρηση που εργάζομαι λαμβάνει σημαντικά υπ’ όψιν τους
στόχους και τις αξίες μου.
1 2 3 4 5
Η Πολυεθνική Επιχείρηση που εργάζομαι  δείχνει  ελάχιστο ενδιαφέρον για
μένα.
1 2 3 4 5
Αντεπεξέρχομαι επαρκώς στα καθήκοντα που μου έχουν ανατεθεί. 1 2 3 4 5
Εκπληρώνω τις υποχρεώσεις που προβλέπονται από την περιγραφή εργασίας
μου.
1 2 3 4 5
Εκτελώ τις δραστηριότητες που αναμένονται από εμένα. 1 2 3 4 5
Ικανοποιώ τις τυπικές απαιτήσεις απόδοσης της δουλειάς μου. 1 2 3 4 5
Συμμετέχω σε δραστηριότητες που επηρεάζουν άμεσα την αξιολόγηση της
απόδοσής μου
1 2 3 4 5
Αγνοώ κομμάτια της δουλειάς που είμαι υποχρεωμένος/η να εκτελέσω. 1 2 3 4 5
Δεν καταφέρνω να επιτελέσω βασικά καθήκοντα. 1 2 3 4 5
Συνολικά, είμαι ικανοποιημένος/η με τη δουλειά μου. 1 2 3 4 5
Συνολικά, μου αρέσει η δουλειά μου. 1 2 3 4 5
Συνολικά, μου αρέσει να εργάζομαι εδώ. 1 2 3 4 5
Όταν  κάποιος  κριτικάρει  την  Πολυεθνική  Επιχείρηση  που  εργάζομαι,  το
εκλαμβάνω ως προσωπική προσβολή.
1 2 3 4 5
Με ενδιαφέρει πολύ τί σκέφτονται οι άλλοι για την Πολευθνική Επιχείρηση
που εργάζομαι.
1 2 3 4 5
Όταν αναφέρομαι στην Πολυεθνική Επιχείρηση που εργάζομαι συνήθως λέω
εμείς παρά αυτοί.
1 2 3 4 5
Οι επιτυχίες της Πολυεθνικής Επιχείρησης που εργάζομαι είναι και δικές μου
επιτυχίες.
1 2 3 4 5
Όταν  κάποιος  επαινεί  την  Πολυεθνική  Επιχείρηση  που  εργάζομαι  το
εκλαμβάνω ως προσωπική φιλοφρόνηση.
1 2 3 4 5
Εάν μία είδηση στα μέσα ενημέρωσης κριτίκαρε την Πολυεθνική Επιχείρηση
που εργάζομαι, θα αισθανόμουν ντροπή.
1 2 3 4 5
Δεν αισθάνομαι «συναισθηματικά δεμένος» με την Πολυεθνική Επιχείρηση
που εργάζομαι.
1 2 3 4 5
Η Πολυεθνική επιχείρηση που εργάζομαι έχει μεγάλη σημασία για εμένα. 1 2 3 4 5
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Δεν αισθάνομαι ότι ανήκω στην Πολυεθνική Επιχείρηση που εργάζομαι. 1 2 3 4 5
                                                           
ή εναλλακτικά στο link:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScxLB3sQTyH1c3acjJp-
MnQFLYJG2ElgH0s7ZL_wLP_BnfvuA/viewform
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